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Motivacijski dejavniki generacije Y v organizaciji 
Trenutno se na trgu dela, oz. v samih organizacijah, srečuje več različnih generacij hkrati. 
Prevladujejo predvsem zaposleni, ki pripadajo generacijam baby boom, X in Y. Vsaka od teh 
ima svoje vrednote, prepričanja in vedenja, ki se, glede na razvoj družbe v zadnjih 60. letih, 
zelo razlikujejo. Ravno zato so načini, kako hkrati voditi pripadnike več generacij, kako jih 
motivirati in nagrajevati, da bi bili uspešni in konkurenčni, ter tako ustvariti okolje, privlačno 
za nove zaposlene, velik izziv za podjetja. V magistrski nalogi sem največ pozornosti posvetila 
motivacijskim dejavnikom pripadnikov generacije Y. Ta generacija je po mnenju mnogih 
avtorjev prva do sedaj, ki se izrazito razlikuje od predhodnih. Najprej sem opredelila ključne 
značilnosti vseh treh generacij, prisotnih na trgu dela, nato povzela izsledke že obstoječih 
raziskav glede njihovih motivacijskih dejavnikov in na koncu preverila, ali se v tem generacija 
Y res tako močno razlikuje od ostalih dveh. V empiričnem delu naloge pa sem s pomočjo 
spletne ankete preverjala, kateri dejavniki najbolj motivirajo pripadnike generacije Y. 
Ugotovila sem, da imajo pripadniki generacije Y večja pričakovanja glede začetne plače in 
hitrosti napredovanja, v primerjavi z ostalimi generacijami. Glede pomembnosti ravnovesja 
med zasebnim in poklicnim življenjem med generacijami ni bilo bistvenih razlik. 
Ključne besede: motivacijski dejavniki, generacije, vrednote, organizacija. 
 
Motivational factors of Generation Y in the Organisation 
Nowadays several working force generations co-exist on the labour market and in 
organizations. The majority of employees belong to »Baby boom«, X and Y generations. Each 
of these three have their own values, beliefs and behaviour, shaped up during the last 60 years 
of societal development and are therefore quite different. Consequently, the way, how to 
concomitantly lead, motivate and reward the members of different generations, in order to keep 
them successful and competitive, and thereby create working conditions attractive to newly 
employed, represents a big challenge for each organization.  
According to a number of authors, the Y generation is the first that substantially differs from 
the previous ones. In my master’s thesis I have first defined key characteristics of all three, 
currently labour market-prevailing generations, then summarized the results of published 
studies regarding their motivational factors and finally examined whether in this sense, the Y 
generation actually substantially differs from the other two, i.e. »Baby boom« and X. In the 
empirical part of the thesis, I explored, by using internet survey, which are the most 
motivational factors for the members of the Y generation. I found that they have higher 
expectations regarding the starting salary and promotion rapidnes than the members of the other 
two generations. However, interestingly, there was no substantial difference regarding the 
importance of the work-life balance between the members of all three generations.    
 
Key words: motivational factors, generations, values, organization. 
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1 UVOD 
 
1.1 Opredelitev problema 
Področje, ki ga bom obravnavala v magistrskem delu, je motivacija zaposlenih, predvsem tistih, 
ki so pripadniki generacije Y. Prav zdaj, v negotovem gospodarstvu 21. stoletja, si organizacije 
bolj kot kdajkoli prizadevajo izboljšati učinkovitost s povečanjem motiviranosti svojih 
zaposlenih, ne da bi pri tem povečevale stroške. Od zaposlenih vsak dan pričakujejo več, pri 
tem pa velikokrat pozabijo, da ljudje nismo stroji brez čustev in občutij. Poleg zavedanja, da je 
potrebno zaposlene motivirati, pa se morajo organizacije zavedati tudi dejstva, da živimo v 
času, ko je na trgu dela prisotnih več starostnih skupin, ki se med seboj zelo razlikujejo v načinih 
življenja in vrednotah ter seveda načinih, na katere jih je možno motivirati.  
Sodobni način življenja in gospodarski učinki pomembno vplivajo na to, kako danes 
organizacije obravnavajo motivacijo svojih zaposlenih. V kolikor želijo biti uspešne na tem 
področju, morajo najti in uporabiti kar najboljše oz. najučinkovitejše motivacijske prijeme. 
Izkazalo se je, da se morajo organizacije, v kolikor želijo na današnjem globalnem in 
tekmovalnem trgu uspeti, bolj osredotočiti na preoblikovanje delovnega okolja prav z 
motiviranjem zaposlenih (Amar, 2004). Motiviranje zaposlenih je v današnjem času povsem 
drugačno, kot je bilo v preteklosti (Agarwal, Ferratt in Prabuddha, 2001), saj ima vsaka od 
generacij, prisotnih na trgu dela, svoje želje znotraj delovnega okolja ter različna pričakovanja 
glede na svoje delovne prispevke. Pri tem pa je najpomembnejše, da organizacije ne razumejo 
samo pomena motiviranja zaposlenih, temveč predvsem razlike v preferencah motivacijskih 
dejavnikov med različnimi generacijskimi skupinami. Neuspeh pri izpolnjevanju teh vidikov bi 
lahko povzročil zmanjšanje skupne učinkovitosti organizacij. Slednje posledično pripelje do 
neželenega delovnega okolja, ki ovira prispevke zaposlenih k vplivanju v na znanju temelječem 
gospodarstvu (Kian in Yusoff, 2012). 
V strokovni literaturi vedno pogosteje opažamo, da je okvirna tema člankov in knjig 
osredotočena predvsem na potrebo po iskanju, zaposlovanju in upravljanju generacije Y, ki naj 
bi bila drugačna od predhodnih generacij X in baby boom (npr. Howe, Strauss in Matson, 2000; 
Huntley, 2006; Smola in Sutton, 2002). Podatki, navedeni v literaturi, temeljijo na izhodišču, 
da obstajajo pri delovnih vrednotah in prepričanjih zaposlenih iz različnih generacij ključne 
razlike. Neuspeh pri obvladovanju oz. razreševanju teh razlik pa lahko pripelje do konfliktov 
na delovnem mestu, nesporazumov in napačnih načinov komunikacije, nižje produktivnosti, 
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slabega počutja zaposlenih ter posledično zmanjša organizacijsko pripadnost in klimo (Adams, 
2000; Bradford, 1993; Fyock, 1990; Jurkievicz, 2000; Kupperschmidt, 2000; Smola in Sutton, 
2002; in Miller, 2003). 
Zato je motivacija zaposlenih ena izmed najbolj raziskovanih in obravnavanih tem, saj 
predstavlja sredstvo za izboljšanje produktivnosti zaposlenih. Organizacije so skozi minula leta 
in bodo tudi še naprej doživljale menjave številnih generacij. Vsaka taka menjava oz. prihod 
nove generacije v organizacijo terja določene nujno potrebne spremembe. Generacija Y je 
najnovejša in hitro rastoča populacija na trenutnem trgu delovne sile. Theilfoldt in Sheef  (2004) 
trdita, da se generacijske skupine (npr. baby boom generacija ter generaciji X in Y) razlikujejo 
predvsem v tem, kako vsaka skupina občuti in dojema koncept motivacije v pogojih obstoječe 
tehnologije, potreb in življenjskih vrednot. Menita tudi, da mora manager upravljati in 
komunicirati z vsako generacijsko skupino na način, ki upošteva ključne razlike med njimi.  
Ljudje odraščamo v različnih časovnih obdobjih, ki jih zaznamujejo različni dogodki in 
odkritja. Ti vplivajo na pretekle, sedanje in prihodnje osebne vrednote ter posledično ustvarjajo 
medgeneracijske razlike. Posamezniki se ravnajo po vrednostnih pravilih, ki jih oblikujejo 
glede na čas ter tehnološki in civilizacijski napredek, v katerem odraščajo. Te vrednote 
oblikujejo naše obnašanje in delo. Vrednote so se v 21. stoletju drastično spremenile in tega se 
zavedamo vsi. Soočamo se z medgeneracijskimi konflikti, ki slabijo komunikacijo, ogrožajo 
sodelovanje, prenos znanja, itd. Medgeneracijske razlike torej ovirajo delo, nihče pa ne zna 
vzpostaviti motivacije kot integrativnega sredstva, ki bi omogočalo zadovoljitev vseh generacij 
(Ovsenik in Kozjek, 2015).  
 
1.2 Namen in cilji magistrskega dela 
Namen magistrskega dela je poudariti razlike med generacijami na trgu delovne sile in se 
posvetiti predvsem generaciji Y. Raziskati želim, kateri dejavniki motivirajo generacijo Y ter 
kakšne so razlike, če do njih sploh pride, med to in drugimi generacijami. V okviru 
magistrskega dela želim poudariti pomembnost motiviranja zaposlenih v organizaciji in 
izpostaviti nujnost individualne obravnave posamezne generacije zaposlenih. Zato bom v 
teoretičnem delu najprej opredelila ključne pojme, nato pa opisala generacijo Y in druge 
generacije, ki so trenutno prisotne na trgu dela, ter opredelila njihove značilnosti in vrednote. 
V empiričnem delu pa bom na podlagi podatkov, pridobljenih z lastno zasnovano anketo in 
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dodatnih sekundarnih virov, izpostavila najučinkovitejše motivacijske dejavnike generacije Y 
v primerjavi s pripadniki drugih generacij. 
 
1.3 Hipoteze 
Pripadniki generacije Y se ne opredeljujejo glede na svojo zaposlitev v organizaciji, ampak 
glede na to, kdo so zunaj nje (Paul, 2001). Poleg tega znanstvena literatura nakazuje, da 
generacija Y visoko vrednoti ustrezno ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem, pri 
čemer išče prilagodljive delovne urnike, ki jim omogočajo izpolnjevanje neoperativnih 
dejavnosti. Poleg fleksibilnega delovnega časa so jim pomembne tudi druge delovne 
značilnosti, predvsem raznolika delovna okolja, zahtevni projekti in sodelovanje. Vendar pa do 
sedaj z raziskavami še niso uspeli dokončno ugotoviti, ali so za generacijo Y pomembnejše 
notranje (npr. delovni izzivi, možnost za osebno rast itd.) ali zunanje vrednosti dela (bonusi, 
nagrade itd.) (Brown, Carter, Collins, Gallerson, Giffin, Greer, Griffith, Johnson in Richardson, 
2009).  
S preverjanjem naslednjih hipotez bom skušala ugotoviti, kateri odnosi do dela opredeljujejo 
generacijo Y: 
H1: Članom generacije Y je ravnovesje med delom in zasebnim življenjem bolj pomembno kot 
drugim generacijam. 
H2: Članom generacije Y sta plača in napredovanje bolj pomembna kot članom drugih 
generacij. 
H3: Članom generacije Y so bolj pomembne notranje vrednote dela, kot npr. delovni izzivi, 
možnosti za osebno rast, vidnost rezultatov njihovega dela, kot pa zunanje, npr. bonusi ali 
nagrade. 
 
1.4 Predvidene metode raziskovanja 
V magistrski nalogi bom uporabila tako primarno zbiranje podatkov kot tudi analizo 
sekundarnih virov podatkov. Pri analizi sekundarnih virov podatkov se bom osredotočila na 
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osnovne informacije o tem, kakšna je generacija Y, kaj jo najbolj motivira ter katere vrednote 
zasleduje. Te informacije bom pridobila iz objavljenih raziskav na to tematiko.  
Za primarno zbiranje kvantitativnih podatkov bom uporabila lastno spletno anketo. Na podlagi 
pridobljenih podatkov bom izvedla komparativno analizo med odgovori posameznikov 
generacije Y ter pripadnikov drugih generacij. Pri tem se bom osredotočila predvsem na 
povprečne vrednosti rezultatov znotraj skupin posameznikov generacij Y in X. Spletno anketo 
bom poslala v izpolnjevanje podjetjem v Sloveniji, ki jih bom predhodno kontaktirala preko 
elektronske pošte in družbenih omrežij.  
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2 OPREDELITEV POJMOV IN GENERACIJE Y 
 
2.1 Definicija generacije in generacijske teorije 
Prvi, ki je obravnaval generacije kot sociološki fenomen, je bil Karl Mannheim (Demartini, 
1985). Mnenje svojega predhodnika Diltheya (Kuljić, 2007), ki je bil prepričan, da posamezno 
generacijo določajo skupna prepričanja in življenjska izkustva, je nadgradil s trditvijo, da isti 
kronološki okvir rojstev in odraščanja še ne določa generacije, pač pa šele od tu dalje nastale 
možnosti za sodelovanje v istih dogodkih in doživljanje istih vsebin. Bil je mnenja, da so, 
čeprav vrstniki, npr.  kitajski in nemški mladostniki, rojeni leta 1800, dejansko predstavniki 
dveh različnih generaciji, saj so bile oz. so njihove doživljajske izkušnje povsem različne 
(Demartini, 1985; Pilcher, 1994; Corsten, 1999; Edmunds in Turner 2005; Kuljić, 2007). 
Kupperschmidt (2000) je generacijo opredelil kot identifikacijsko skupino, ki si deli letnik 
rojstva in s tem povezane pomembne življenjske dogodke na kritičnih stopnjah razvoja. 
Medtem ko se raziskovalci rahlo razlikujejo glede razponov natančnih letnic rojstev, ki 
opredeljujejo različne generacije, pa se večina strinja, da trenutno obstajajo štiri osnovne 
generacijske skupine (od tega prva skupina ni več prisotna na trgu dela): veterani (1925–1944), 
baby boom generacija (1945–1964) ter generaciji X (1965–1981) in Y (1982–2000) (Hart, 
2006; Howe in drugi, 2000; Yu in Miller, 2003). Menim, da gre pri opredelitvi generacij za 
upoštevanje kompleksnega sistema odnosov, kot tudi socialno-časovnih struktur in ne zgolj za 
umetno časovno razmejene generacijske kategorije. Analiza medgeneracijskih odnosov in 
časovnih dimenzij generacij je zelo aktualna znanstvena tema, tako, da lahko na tem področju 
pričakujemo nove medgeneracijske teorije. 
Po Todoru (2007) ima generacija dvojne značilnosti, in sicer fizične in družbene. Fizične 
predstavljajo biološke meje, saj vsako generacijo sestavlja skupina ljudi, ki so se rodili in živijo 
znotraj istega časovnega obdobja. Družbene značilnosti pa pomenijo, da imajo posamezniki na 
voljo enako socialno okolje in kulturno ozadje, ki jim omogočata oblikovanje podobnih 
vrednot, življenjskih stilov in načinov razmišljanja. Zato si vsaka generacija deli podobne 
vrednote. Po drugi strani pa se seveda posamezne generacije med seboj zelo razlikujejo.  
Obstajajo pa tudi mnenja, ki odstopajo od klasične generacijske teorije kot take. Tako npr. 
Pilcher (1994) trdi, da se generacijska teorija nanaša na skupino, ki je doživela isti travmatični 
dogodek, kot sta bila npr. 2. svetovna vojna ali teroristični napad 11. septembra v New Yorku. 
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Po njegovem mnenju nekateri ključni, izrazito vplivni dogodki določajo obdobje določene 
generacije, saj imajo velik vpliv na življenje, vrednote in odnos njenih pripadnikov. Zanj je 
generacija skupina ljudi, ki doživljajo iste zaznamujoče dogodke. Pilcher je torej generacijo 
opredelil na osnovi podobne logike kot  Karl Mannheim. 
Generacijska skupina si deli značilne zgodovinske in družabne življenjske izkušnje, ki vplivajo 
na ljudi, ki se v njenem okviru razvijajo ter se v tem razlikujejo od drugih generacijskih skupin. 
Smola in Sutton (2002) menita, da družbeni kontekst, v katerem se generacijska skupina razvija, 
vpliva na osebnost in občutke njenih pripadnikov do avtoritete, na njihove vrednote in 
prepričanja o organizaciji, na njihovo delovno etiko oz. odnos do vprašanj zakaj in kako delajo, 
kakor tudi na njihove cilje in prizadevanja v okviru delovnega življenja (Smola in Sutton, 2002). 
Poleg tega gre za predvidevanje, da vsaka generacija razvije različne želje in značilnosti, ki 
vplivajo na specifično izražanje njihovih čustev in odnosov do dela ter njihovih želja v zvezi z 
delom (Jurkievicz in Brown, 1998; Kupperschmidt, 2000). 
Generacijska teorija je teorija socialne zgodovine, ki opisuje in razlaga spremembe v odnosih 
javnosti skozi čas (Wolf, Carpenter in Qenani-Petrela, 20051, str. 186, v Acar, 2014). Generacija 
je torej določena skupina ljudi, ki jo opredeljujejo letnica rojstva, obdobje, v katerem živi, ter 
izkušnje pomembnih življenjskih dogodkov (Yusoff in Kian, 2003, str. 93).  
 
2.2 Opredelitev generacij 
V znanstveni literaturi avtorji različno definirajo obdobja generacij. 
2.2.1 Generacija baby boom (1945–1964) 
Navedbe v obstoječi literaturi (npr. Hart, 2006; Smola in Sutton, 2002; Loomis, 2000) 
nakazujejo, da sta zaposlenim pripadnikom te generacije pomembna predvsem varnost na 
delovnem mestu in stabilno delovno okolje. Poleg tega člane te generacije opredeljujejo kot 
najbolj lojalne in pripadne organizaciji, saj naj bi bili idealni, optimistični in usmerjeni (Hart, 
2006; Loomis, 2000). Nekateri to generacijo opisujejo kot bolj skrbno na delovnem mestu (Yu 
in Miller, 2003) in tisto, ki visoko stopnjo moči v organizaciji ceni kot vrednoto (McCrindle in 
                                                 
1 Wolf, M. M., Carpenter, S. in Qenani-Petrela, E. (2005). A Comparison of  X, Y, and Boomer Generation 
Wine Consumers in California. Journal of Food Distribution Research, Food Distribution Research Society, vol. 
36(1), 1–6. 
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Hooper, 2006). Dodatni stereotip generacije baby boom pa je, da pogosteje kot predstavniki 
drugih generacij sprejemajo kompromise in so odlični mentorji (Hart, 2006; Kupperschmidt, 
2000). 
2.2.2 Generacija X (1965–1981) 
Pripadniki generacije X naj bi bili običajno cinični, pesimistični in individualistični 
(Kupperschmidt, 2000; Smola in Sutton, 2002). Zanje je značilno, da so navajeni oz. da 
sprejemajo spremembe in raznolikost. Nekateri trdijo, da pripadniki generacije X niso najbolj 
zvesti določeni družbi ali organizaciji in so zato veliko bolj neodvisni ter samozadostni kot 
ljudje iz preteklih generacij (Hart, 2006). Zelo verjetno je, da bodo zapustili delovno mesto in 
si poiskali zahtevnejše delo, polno izzivov, z višjo plačo ali boljšimi ugodnostmi (Hays, 1999; 
Loomis, 2000). V primerjavi s pripadniki generacije baby boom, ki spoštujejo avtoriteto, veljajo 
člani generacije  X za skeptike, ki jim avtoriteta ne predstavlja višje funkcije, in zahteva 
takojšnje povratne informacije (Hart, 2006). Pripadnikom generacije X je zelo pomembno 
ugodno ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem (Howe in drugi, 2000), pri čemer so 
zanje osebne vrednote verjetno pomembnejše od ciljev, povezanih z delom. 
Generacijo X povezujejo s pojmom izgubljene generacije, katere pripadniki so se rodili med 
leti 1966 in 1976 (William, 2008; Tay, 2011). Njeni pripadniki so se od starejših generacij 
naučili, da je upoštevanje organizacijskih pravil in regulacij pravzaprav najmanjši dejavnik za 
zaščito njihovega delovnega mesta (Gursoy, Maier in Chi, 2008), zato, kot sem že omenila, ves 
čas stremijo k uravnoteženosti med službo in zasebnim življenjem (Gursoy in drugi, 2008).  
2.2.3 Generacija Y (1982–2000) 
Poimenovanje generacije Y je po svetu zelo različno. Po nekaterih virih naj bi se tako imenovala 
zato, ker je naslednik generacije X, medtem ko jo drugi pojmujejo kot Generation Why, 
Millennials, Internet generation, iGeneration itd. (Limpkin in Perrymore, 2009). 
Vse generacije pred generacijo Y so se med seboj le nekoliko razlikovale,  za generacijo Y pa 
lahko rečemo, da je povsem drugačna od predhodnih. Vzrok za to je način življenja njenih 
pripadnikov. Odraščali so namreč s hitrim tehnološkim razvojem, internetom, računalniškimi 
igricami in moderno glasbo. Njihov vsakdan predstavlja igranje računalniških iger, 
udejstvovanje v okviru socialnih forumov in spletnih klepetalnic, pisanje in branje blogov, 
objavljanje in spremljanje vlogov, gledanje filmov, brskanje po internetu, obstoj  istospolnih 
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zvez, spolnih bolezni, motnje hranjenja in pogoste ločitve (Martin in Tulgan, 2001; Novak, 
2005, str. 36; Zemke, Raines in Filipezak, 2000). Ker se praktično že skoraj od rojstva soočajo 
s številnimi dražljaji in ogromnimi količinami lahko dostopnih informacij, naj bi si pripadniki 
generacije Y želeli zabavo tudi na delovnem mestu (Brečko, 2005, str. 49). Poleg tega pa je to 
prva generacija, ki je odraščala v dokaj mirnem in ekonomsko ugodnem okolju, zato je lahko 
veliko časa namenila učenju, oborožena s številnimi informacijami, mobilnostjo in tehnologijo. 
Pripadniki generacije Y so zato zelo družabni, prijatelji jim veliko pomenijo in zelo zaupajo 
vase (Novak, 2005, str. 36). 
To je tudi generacija, katere pripadniki so deset let živeli v enem, nadaljnjih deset let pa v 
drugem ekonomskem sistemu. Skozi odraščanje so doživeli spremembo vrednotnih sistemov 
(Novak, 2005, str. 36), poleg tega pa so bili v obdobju adolescence soočeni s številnimi 
naravnimi katastrofami (orkani, tsunamiji, potresi), lokalnimi vojaškimi spopadi in 
terorističnimi napadi, s čimer so spoznali, da je življenje nepredvidljivo in minljivo. 
Barlett (2005) pripadnike generacije Y opredeljuje kot tolerantne in samozavestne osebe, ki 
cenijo in spoštujejo drugačnost, ter se zavedajo pomena izobrazbe. Poleg tega so v vsakdanjem 
življenju članov generacije Y, bolj kot v katerikoli generaciji pred njimi, prisotne večkulturne 
družine in alternativni življenjski slogi (Erikson, 2008). Zaradi tega Cole, Smith in Lucaus 
(2002) trdijo, da so pripadniki generacije Y bolj tolerantni do različnih ras, ver, kultur, spolnih 
usmerjenosti in ekonomskega statusa. Zaradi odraščanja v bolj raznoliki družbi kažejo večjo 
pripravljenost za sprejemanje raznolikosti oz. različnosti (Blain, 2008). Zato med pripadniki 
generacije Y v primerjavi s člani ostalih generacij opažajo manjšo verjetnost za razvoj občutka 
superiornosti kulture, ki ji pripadajo (Erikson, 2008). 
Ker je generacija Y odraščala s hitrim razvojem moderne tehnologije, ji ta predstavlja velik 
pomen v vsakdanjem življenju. Njeni pripadniki se ne bojijo nenehnih sprememb, saj so 
navajeni nanje, zato zanje varnost zaposlitve ni tako pomemben dejavnik pri izbiri delovnega 
mesta (Hart, 2006). Prav tako uživajo pri novih izzivih in priložnostih. Izkazujejo tudi visoko 
stopnjo zaupanja v sodelavce, uživajo v timskem delu in so visoko socializirani (Hart, 2006; 
Smola in Sutton, 2002; Tulgan in Martin, 2001). Pomemben jim je občutek odgovornosti in 
udeležba pri pomembnih odločitvah ter ukrepih (McCrindle in Hooper, 2006).  
Theilfoldt and Sheef (2004) generacijo X definirata kot zaposlene, rojene med leti 1965 in 1976, 
generacijo Y pa kot tiste zaposlene, ki so bili rojeni med letoma 1977 in 1996. Zato je generacija 
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Y znatno večja od generacije X, saj v Združenih državah Amerike šteje približno 71 milijonov, 
v primerjavi z 41 milijoni članov generacije X, pri čemer je še vedno v procesu vstopanja na 
trg delovne sile (Grube in Schroer, 2008). Generacija Y ima zaradi številčnosti članov 
pomemben potencial za nujno potrebne spremembe motivacijskih pristopov znotraj 
posameznih organizacij. Čeprav se trenutno generacija Y šele pojavlja na trgu dela, bo v 
naslednjih nekaj letih delež njenih zaposlenih članov še naprej naraščal. 
Brečko (2002) glede na leto rojstva utemeljuje in opisuje pet tipov generacij, katerih člani imajo 
skupne značilnosti ter osebnostne vrednote, in sicer: veterane (1922–1943), generacijo baby 
boom (1944–1960), generacijo X (1961–1980), generacijo Y (1981–1990) ter generacijo Z 
(rojeni v 90. letih preteklega stoletja).  
Generacija veteranov: zaznamovala sta jo povojna obnova in izgradnja sveta. Značilnosti te 
generacije so kolektivnost, pripadnost oz. lojalnost, kolektivizem in pomembnost družbenih 
institucij. Obveznosti dajejo prednost pred užitkom in so odlični mentorji z veliko znanja ter z 
bogatimi izkušnjami. 
Generacija baby boom: odraščala je v času gospodarske rasti, razvoja in optimizma. Njeni 
pripadniki imajo podobne vrednote kot generacija veteranov, torej zavzetost pri delu, timsko 
delo, osebno prizadevanje in lojalnost isti organizaciji vse delovno življenje. Verjamejo v 
možnosti in si pogosto idealistično prizadevajo za pozitivne spremembe v svetu. So zelo 
tekmovalni, konkurenčni in vedno iščejo načine kako bi spremenili sistem, da bi napredovali. 
Pri delu stremijo k osebnemu zadovoljstvu, pozitivni samopodobi in osebnostni rasti (Lancaster 
in Stillman, 2002). 
Generacija X: pripadniki te generacije so se soočali z osamljenim otroštvom, saj so njihovi 
starši gradili kariere in si prizadevali za čim višji ekonomski standard. V okviru te generaciji že 
lahko opazimo razpad nekaterih tradicionalnih vrednot, pogoste ločitve, soočanje z nasiljem v 
šolah in medijih, zlomi borz, nuklearne nesreče, pojav AIDS-a. Zanje je značilno, da si ne želijo 
stalnih zaposlitev, zato jih pogosto menjajo, pomembni so jim dobri pogoji dela in so 
konkurenčni na trgu delovne sile. Izrazito ločujejo zasebno in poslovno življenje, pri čemer jim 
je pomembnejši prosti čas, zato si želijo fleksibilni delovnik, pogosto pa se odločijo za 
samostojno pot (samostojni podjetniki). Po Lancasterju in Stillmanu (2002) naj bi bila 
generacija X ena najbolj nerazumljenih. Njene pripadnike opisujeta kot zelo iznajdljive, 
praktične in neodvisne posameznike, ki se zavedajo razlik in razmišljajo globalno.  
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Generacija Y: od malih nog je obdana s številnimi informacijami, tehnološkimi spremembami 
in novostmi, zato njeni pripadniki stalno iščejo nove načine zabave, prilagoditve, izboljšave, in 
sicer tako v zasebnem življenju kot na delovnem mestu. Preferirajo svobodo pri delu, zahtevajo 
višje plače, v osnovi so individualisti, najraje delajo na projektih; znanja in sposobnosti pa 
razvijajo samostojno, da bi bili čim bolj konkurenčni na trgu dela. Odgovornosti ne prevzemajo 
radi, niso deloholiki, osebno izražanje in raznovrstnost pa cenijo bolj kot vertikalno 
napredovanje. Spoštujejo raznolikost in drugačnost, so zelo pragmatični pri reševanju težav, 
verjamejo v močno moralo in radi služijo skupnosti (Lancaster in Stillman, 2002). 
Generacija Z: nekateri jo pojmujejo tudi kot mrežno ali internetno generacijo. Večino časa 
preživijo na spletu z identitetami online. Gre za generacijo, ki je rojena v obdobju 
najkorenitejših sprememb tega stoletja, v katerem obstajajo pametni telefoni, splet, internet, 
prenosni računalniki, prosto dostopna omrežja in digitalni mediji (Bascha, 2011; Tulgan in 
Maker, 2013 v Singh in Dangmei, 2016). Pripadniki te generacije si želijo interaktivnosti, 
socialnih interakcij, ne marajo obsežnih branj, so ozaveščeni in hitro preusmerjajo pozornost. 
Prednost dajejo učenju in delu po lastni izbiri (Brečko, 2002).  
Tabela 2.1 prikazuje uporaben pregled oz. povzetek razlik med generacijami veteranov, baby 
boom, X in Y.
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Tabela 2.1: Razlike med generacijami 
 Veterani  
(1920–1940) 
Generacija baby boom (1941–
1960) 
Generacija X (1961–1980) Generacija Y (1981–2000) 
Vrednote in 
značilnosti: 
zadržanost, poštenost, 
ljubeznivost 
 
osebno zadovoljstvo, uspešnost, 
radovednost, konkurenčnost, 
zgovornost, ukazovalnost 
ravnovesje, samozavestnost, 
pragmatičnost, individualnost, 
arogantnost, tveganje 
neodvisnost, spoštovanje, zvestoba, 
duhovitost, strpnost, skrbnost, poštenost, 
uravnovešenost, optimizem 
Vodenje: formalizem, 
hierarhičnost, 
zvestobo, delavnost, 
detaljnost, 
neizpostavljanje  
vizionarstvo, idealizem, 
delavnost, energičnost, 
ukazovalnost, glasnost, 
nagnjenost k nagrajevanju in 
konsenzu 
previdnost, ustvarjalnost, 
realističnost, inovativnost, 
prilagodljivost, neodvisnost, 
pristojnost in neizpostavljanje 
vizionarstvo, samozavestnost, optimizem, 
moralnost, načelnost, vodijo jih vrednote 
Komunikacija: letalska pošta, 
telefoni 
pošta, kurirji, pisalni stroji osebni računalniki, internet, 
elektronska pošta, mobilni telefoni 
elektronska pošta, internet, SMS-i, osebni 
računalniki z glasovnim prepoznavanjem, 
družbena omrežja, blogi, vlogi 
Všeč jim je/so jim: varnost in stabilnost nakupovanje, zmagovanje, 
vodenje in vizija 
deljenje, druženje, individualnost, 
imeti veliko prijateljev, spremembe 
Blagovne znamke, nakupovanje, imeti 
družino, imeti prijatelje, okolje, 
tehnologija 
Ne marajo: dolgov, posojanja, 
domišljavih mladih 
ljudi 
dolgov, staranja ukazov, korporativne kulture laži, neuravnovešenega življenja 
Najpomembnejši 
dogodki: 
odkritje penicilina, 
depresija, 2. svetovna 
vojna, Pearl Harbour, 
Hirošima 
Mau Marvels, kontracepcijske 
tablete, obsodba Nelsona 
Mandele na doživljenjsko 
zaporno kazen, hladna vojna, 
atentati, feministična gibanja 
pojav mikročipov, afera Watergate, 
pravica do splava, Margret 
Thatcher, delovne matere, padec 
berlinskega zidu, ločitve, okužbe s 
HIV/AIDS 
internet, virtualna komunikacija, 
potovanje brez prtljage, smrt princese 
Diane, viagra, prva klonirana žival (ovca 
Dolly), 11. september, sporočila SMS, 
vojna v Iraku 
Delovna etika: delati trdo, saj je to 
naša dolžnost 
samodisciplina, delo te dela 
pomembnega, varnost 
zaposlitve in kariera 
uravnoteženost, zabaven življenjski 
stil, dobra kariera je pomembnejša 
od varnosti zaposlitve 
uživanje v spremembah, podjetništvo, 
vzporedna kariera, naš duh bo pomagal 
spremeniti svet 
Uspeh je posledica: trdega dela politične spretnosti, socialnih 
stikov 
opravljanja dveh del hkrati energičnosti, hitrega mišljenja in učenja 
Vir: Bussin, (2014, str. 170–171). 
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Kljub različnim časovnim opredelitvam generacij lahko iz definicij vidimo, da so vsi avtorji 
pripadnikom istih generacij pripisali podobne značilnosti. 
 
2.3 Odnos do dela pripadnikov generacije Y 
Tehnologija ne vpliva samo na delovanje generacije Y, temveč tudi na njihova delovna mesta. 
Kot sem že omenila, se, za razliko od ostalih generacij, pripadniki generacije Y običajno 
definirajo s tem, kar so zunaj svoje kariere, torej ne na podlagi svojih zaposlitev. Zaradi tega so 
manj povezani s svojo organizacijo in bolj z vrsto dela, ki ga opravljajo. Tako Lloyd (2007) 
trdi, da organizacija ni identifikator generacije Y, pač pa je to delo, ki ga opravljajo. Prav tako 
jim dolgi delavniki ne pomenijo bolj kakvostnega dela in večjo predanost svoji organizaciji. 
Zaradi tehnološkega napredka verjamejo, da lahko svoje delo enako kakovostno opravijo tudi 
kje drugje in ne le v pisarni.  
Eden od najpomembnejših izzivov generacije Y pri vključevanju na trg dela in v samo 
organizacijo je njihova potreba po učinkovitem komuniciranju z zaposlenimi predstavniki 
generacij X in baby boom (Ballenstedt in Rosenberg, 2008). Pri tem raziskovalci opozarjajo na 
razlike v vrednotah, komunikaciji in dojemanju, saj lahko v primeru nerazumevanj pride do 
konfliktov na delovnem mestu (Bassett, 2008; Lloyd, 2007). Zato je izrednega pomena, da 
organizacija vzpostavi načine jasnega izražanja vrednot posameznih generacij, kar omogoča 
vzpostavitev skladnega in učinkovitega delovnega okolja (Ballenstedt in Rosenberg, 2008). 
Znanstveniki so oblikovali tri osnovne teme, ki opisujejo odnos do dela in kariere pripadnikov 
generacije Y, in sicer želja po prožnosti, želja po stalnem učenju in pripravljenost za timsko 
delo (Lloyd 2007; Felix 2007; Karefalk, Petterssen in Zhu 2007; Brownstein 2000; Cruz 2007). 
Člani generacije Y si želijo fleksibilnost tako pri delu kot v karieri. Menijo, da lahko naredijo 
več z manj vložka, torej da lahko delajo manj ur. Pri tem čutijo, da si zaslužijo svobodo, obenem 
pa še vedno opravljajo dela, polna izzivov (Lloyd, 2007). Navedene ideje pa se seveda ne 
nanašajo na njihov dohodek, saj zanje opraviti več z manj, pomeni, da lahko enako delo naredijo 
v krajšem času kot pripadniki ostalih generacij. Zaradi njihovega poznavanja in uporabe 
tehnologije verjamejo, da lahko delajo bolj učinkovito (Erickson, 2008).  
V pogojih, ki omogočajo fleksibilnost kariere, pripadniki generacije Y pogosto menjajo 
zaposlitve. V okviru raziskave New Paradigm iz leta 2006, v kateri je sodelovalo 1.750 
udeležencev, starih med 13 in 20 let, iz ZDA in Kanade, so ugotovili, da je 30 % pripadnikov 
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generacije Y v vsakem trenutku iskalo novo službo (Erickson, 2008). Tolikšna fluidnost v 
njihovih karierah ima vzroke v njihovih pričakovanjih in vrednotah. Cruz (2007) pojasnjuje, da 
so pripadniki generacije Y pokazali pripravljenost zapustiti svojo organizacijo takoj, ko so 
dobili novo priložnost, ki jim je ponujala večjo raven spoštovanja.  
Zaradi želje po fleksibilnosti pripadniki generacije Y, tako kot tisti, ki pripadajo predhodni 
generaciji X, iščejo ustrezno ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem. V primerjavi 
z njihovimi starši, generacija Y bolj poudarja družinske odnose kot delo, zato so zelo 
zainteresirani za možnost opravljanja dela od doma (BSG Concours, 2007). Dejstvo je, da 
trenutna tehnologija, npr. pametni telefoni, telekomunikacije in oddaljeni dostopi do 
svetovnega omrežja ponujajo številne različne možnosti za izpolnitev tovrstnih želja.  
Pripadniki generacije Y nenehno iščejo povratne informacije in nasvete pri svojih nadrejenih, 
najverjetneje zaradi njihovih močnih vezi s starši in stalnih povratnih informacij, ki jih dobivajo 
od njih (Cruz, 2007; BSG Concours, 2007). Na delovnem mestu zato od svojih nadrejenih 
pogosto pričakujejo usmeritve, pa tudi potrditve njihove uspešnosti. Zavedajo se vloge znanja 
pri napredovanju in iščejo možnosti za učenje tako od svojih nadrejenih kot od zaposlenih 
predstavnikov starejših generacij (BSG Concours, 2007). Zanje je značilno, da jih neuspeh 
dodatno motivira, da postanejo boljši. Na neuspeh torej gledajo kot na priložnost za izboljšanje 
svoje delovne uspešnosti (Blain, 2008).  
Poleg želje po fleksibilnosti in možnosti dela od doma pa pripadniki generacije Y radi delujejo 
tudi v timu. Glede na izsledke študije BSG Concours iz leta 2007, člani generacije Y razumejo, 
da združevanje moči prispeva k uspehu. Čeprav generacija Y dobro deluje pri timskem delu in 
sodeluje z drugimi zaposlenimi, pa je njihova mentaliteta pri tem nekoliko drugačna kot pri 
drugih generacijah (Cole in drugi, 2002). Raziskovalci npr. trdijo, da je za generacijo baby 
boom značilna močna skupinska etika, zato pri izpolnjevanju skupne naloge delujejo kot 
skupina tesno sodelujočih posameznikov (Buanhe in Kovary, 2003). Nasprotno od njih pa 
pripadniki generacije Y timsko delajo zato, da izpolnijo neodvisno nalogo z uporabo spretnosti, 
znanj in virov vseh članov tima, z namenom, da bi zadovoljili individualne potrebe (Cole in 
drugi, 2002; Karefalk, Petterssen in Zhu, 2007). V interakciji z nadrejenim se pripadniki 
generacije Y počutijo bolj cenjeni, če ti z njimi delajo individualno (Spiro, 2006). Podatki, 
navedeni v literaturi, pojasnjujejo, da se njihova usmerjenost k timskemu delu nanaša predvsem 
na potrebo po usklajevanju in izmenjavi informacij z drugimi člani tima, medtem ko je njihov 
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individualizem vezan na željo po pridobitvi mentorja oz. trenerja kot posameznika (Buanhe in 
Kovary, 2003; Spiro, 2006).  
Glede plače še ni povsem jasno, ali je ta glavni motiv generacije Y. Po mnenju Ericksona (2008) 
je velikost plačila za generacijo Y eden izmed pomembnejših motivov. Po mnenju Felixa (2007)  
so pri tem posamezniki te generacije višjo plačo in druge ugodnosti pripravljeni žrtvovati za 
večjo fleksibilnost njihovega delovnega časa. 
Rezultati spletne raziskave podjetja Robert Half International iz leta 2008 z naslovom 
International Survey, so pokazali, da sta plača in druge ugodnosti za generacijo Y 
najpomembnejši vidiki dela. Omenjena raziskava je pokazala tudi to, da generacija Y 
netradicionalne ugodnosti, kot so npr. prilagodljiv delovni čas in subvencionirana 
izobraževanja, uvršča med večje ugodnosti, ki jim, skupaj s tradicionalnimi (zdravstveno 
zavarovanje, programi upokojitve itd.) zagotavljajo zadovoljstvo pri delu.  
Geraci in Chen (2007) sta objavila izsledke globalne študije New Paradigm. Ugotovila sta, da 
bi kar 56 % pripadnikov generacije Y dalo večjo prednost delu, ki bi jim omogočalo 
uresničevanje njihovih strastnih želja, v primerjavi s 44 %, ki bi delali karkoli, samo da bi imeli 
visoko plačo. Študija BSG Concours (2007) je ugotovila, da je za predstavnike generacije Y 
denar sicer pomemben, vendar pa imajo zanje velik vpliv tudi razmerje med delom in prostim 
časom ter dopusti.  
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3 MOTIVACIJA, VREDNOTE, MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
3.1 Motivacija 
Vsakega človeka v življenju privlačijo določeni cilji, ki jih želi doseči. V tem smislu so od 
motivacije odvisni: 
 smer delovanja, t.j. kaj bo človek storil, da doseže zadani cilj; 
 napor, ki ga bo vlagal v dosego cilja, tj. kaj in koliko je potrebno, da ga doseže; 
 vztrajnost, tj. kako dolgo bo moral vztrajati pri delu, da doseže svoj cilj. 
Motivacija je proces, ki se odvija v notranjosti človeka in vpliva na raven, smer in trajanje 
prizadevanj, vloženih v doseganje želenega cilja (Greenberg in Baron, 2003). 
Motivacija se nanaša na razloge, na katerih temelji naše vedenje (Guay in drugi, 2010). Greder, 
Broussard in Garrison (2004) motivacijo na splošno opredeljujejo kot atribut, ki nas žene, da 
bodisi nekaj naredimo ali ne naredimo.  
Luthans je leta 1998 zatrjeval, da je motivacija proces, ki sproži, napaja, usmerja in vzdržuje 
vedenje ter nastop. To je torej proces, ki spodbuja ljudi, da osvojijo in udejanjijo želene naloge. 
Eden od načinov, kako spodbuditi ljudi, je, da uporabimo učinkovito motivacijo, ki jo ljudje 
sprejemajo, so z njo zadovoljni in posledično bolj pripadni svojemu delu. Pri tem denar ni edini 
motivator. Na voljo imamo tudi številne druge spodbude, ki nam prav tako lahko služijo kot 
motivatorji (Tella, Ayeni in Popoola, 2007).  
Motivacija je eden izmed najbolj pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na človekovo vedenje in 
delovanje. Pojem motivacije so obravnavali in konceptualizirali različni raziskovalci. Tako 
Wregener in Miller (2003) motivacijo opisujeta kot nekaj, kar žene posameznike k akciji in je 
povezano z njihovimi odločitvami ter cilji. Po navedbah Fullerja (2008) je motivacija človekova 
moč, usmeritev in vztrajnost v obliki truda, da bi dosegel določen cilj. V nedavni raziskavi je 
Saraswahti (2011) motivacijo definirala kot pripravljenost uporabljati višji nivo truda za dosego 
organizacijskih ciljev, kar je pogojeno s prizadevanji za zadovoljitev posameznikovih potreb. 
Če uporabimo obe prej navedeni definiciji, lahko ugotovimo, da se posameznikova motivacija 
začne s prepoznanjem neke želje, ki pa še ni prisotna v trenutku, ko jo opazi. Tej namreč sledi 
močna duševna želja, da bi želeni cilj dosegel s fizičnimi dejanji, zato začne delovati in se vesti 
tako, da bi to željo izpolnil in osvojil cilj. 
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Obstaja t. i. splošno načelo delovanja živih bitij, ki ga označujemo kot zakon največjega 
zadovoljstva. Človek namreč v primeru dveh enako močnih motivov najprej zadovolji tistega, 
za katerega je potrebno porabiti manj napora. Kadar na tej poti obstajajo ovire, je motivacija 
odvisna od njihove zahtevnosti. Če so ovire prevelike, se prizadevanje za zadovoljitev motivov 
zmanjša, ko pa so majhne, pa celo povečajo vloženi napor. Cilj, ki ga poskuša človek najprej 
doseči, je odvisen od bližine cilja. Posameznik je namreč bolj nagnjen k osvajanju ciljev, ki so 
hitro dosegljivi. Oddaljeni cilji torej ne vplivajo na povečanje motivacije, tako kot tisti, ki se 
nam zdijo bližnji. Zato bi bilo potrebno vse oblike spodbujanja dejavnosti prilagoditi 
kratkoročnim ciljem, saj se v nasprotnem primeru njihov učinek oslabi (Miljković in Rijavec, 
2007). 
V resničnem življenju pogosto obstajajo ovire med motivi in možnostmi za njihovo 
zadovoljitev (dosega cilja), človek pa se seveda obnaša drugače, kadar jih ni. Poznamo dve vrsti 
ovir, zunanje in notranje (Matič, 2015, str. 16): 
Zunanje ovire so tiste, ki preprečujejo doseganje cilja, in se oblikujejo zunaj posameznika. 
Človek, ki ne more zadovoljiti svojega motiva, je razočaran in situacija, v kateri se zaradi tega 
znajde, je t. i. frustrirajoča situacija. 
Notranje ovire nastanejo, ko se posameznik ne more odločiti, s katero dejavnostjo, ki bi ga 
pripeljala do cilja in s tem do zadovoljitve motiva, naj začne. Problem je v tem, da se mora 
odločiti med dvema ali več dejavnostmi. V tem primeru se človek znajde v konfliktni situaciji, 
ki jo imenujemo konflikt motivov. Razlikujemo štiri konflikte motivov: 
 Konflikt večkratne privlačnosti – ko ima posameznik sočasno dva enako privlačna cilja. 
 Večkratni konflikt konfliktov – ko se mora posameznik odločiti med dvema enako 
neprivlačnima ciljema . 
 Konflikt hkratne privlačnosti in zavrnitve – ko posameznika hkrati privlači in odvrača 
en sam cilj (npr. napredovanje na delovnem mestu – višja plača, večja odgovornost, več 
dela in posledično nezadovoljstvo družinskih članov zaradi večje odsotnosti zdoma). 
 Konflikt večkratne hkratne privlačnosti in zavrnitve – ko mora posameznik izbirati med 
dvema ciljema, pri čemer imata oba dobre in slabe strani (npr. izbira med dvema 
delovnima mestoma – prvo je bolje plačano, vendar z nadpovprečnim delovnim časom 
in drugo, ki je manj plačano, vedar z ustreznim delovnim časom) (Matić, 2015, str.17). 
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Lipičnik (1991, str. 27–28) govori o treh bojih, ki se pojavijo zaradi neusklajenosti in različnosti 
lastnih ciljev. Pri prvem gre za boj med pozitivnimi cilji. Ta nastopi, ko posameznik ne more 
zadovoljiti dveh ali več privlačnih ciljev hkrati in traja vse dokler eden od ciljev ne prevlada. 
Drugi boj je boj med negativnimi cilji. Pojavi se, ko posamezniku cilji predstavljajo oviro oz.  
nezaželjeno stanje. Medtem, ko zadovoljuje enega izmed njih se hkrati približuje k drugemu. 
Boj traja vse dokler se posameznik ne sprijazni s cilji ali dokler ne odstopi od njih. Tretji boj 
pa predstavlja boj med pozitivnimi in negativnimi cilji hkrati. Gre za neprijetno situacijo, v 
kateri se znajde posameznik zato, ker ga cilj hkrati privlači in odbija. Zaradi privlačnosti cilja 
si posameznik ne želi končati zadovoljevanja, hkrati pa ga pri tem ovira njegov negativni del. 
3.1.1 Notranja in zunanja motivacija 
V okviru teorije lastne determinacije (Self-Determination Theory) (Deci in Ryan, 1985) 
razlikujemo različne vrste motivacij, ki temeljijo na različnih razlogih in ciljih  našega vedenja 
oz. obnašanja. Najosnovnejša razlika je med notranjo motivacijo, ki pozvroči aktivnost zaradi 
nečesa zanimivega in občutka prijetnosti, in zunanjo, ki predstavlja aktivnosti, ki vodijo do 
osvojitve cilja oz. do želenega izida.  
Notranja motivacija je torej tista, ki jo vodijo notranji dejavniki, povezani z osebnimi interesi, 
zanimanjem in užitkom. Deci in sod. (1999) menijo, da notranja motivacija spodbuja in 
vzdružuje dejavnosti, ki prinašajo spontano zadovoljstvo. Torej, če smo notranje motivirani, se 
obnašamo in delujemo tako, kot se, zaradi užitka in ugodja, ki ga občutimo ob naši dejavnosti 
(Deci in Ryan, 2002, str. 42). Pri tem ne potrebujemo nagrade, saj nam že sam občutek, ki ga 
poganja notranja motivacija, prinaša zadovoljstvo. 
Zunanja motivacija je pojem, ki se nanaša na tiste aktivnosti, s katerimi dosežemo zadani cilj 
oziroma rezultat, posamezniku pa ne prinašajo ugodja (Deci in Ryan, 2002, str. 42). Za tako 
obnašanje so značilne nagrade, spodbude in kazni, ki prihajajo od zunaj z namenom, da v 
posamezniku sprožijo motivacijski proces.  
3.1.2 Dejavniki, ki učinkujejo na motivacijo 
Na motivacijo seveda vpliva veliko dejavnikov. Lipičnik (1998) izpostavlja tri bistvene 
dejavnike, in sicer individualne razlike, lastnosti dela in organizacijsko prakso (gl. sliko 3.1).  
 Individualne razlike – vsak človek je edinstven glede na splošne značilnosti, vrednote, 
stališča, interese in osebne potrebe. Z vstopom posameznika v organizacijo postanejo 
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vse naštete značilnosti pomembne, saj je od njih odvisno, kaj ga motivira. Nekatere 
motivira denar, zato zavlačujejo z delom, druge varnost, zato jim je vseeno, če so plačani 
manj, samo da se izognejo možnosti, da postanejo brezposelni. Spet tretje motivirajo 
izzivi in samo delo, ki jih pripeljejo na rob njihovih zmogljivosti. Prav zato je področje 
motiviranja tako kompleksna in težka naloga v vsaki organizaciji.  
 
 Lastnosti dela – gre za dimenzije, ki delo določajo, ga omejujejo in izzivajo. Mednje 
spadajo tudi določene zahteve po delovnih zmožnostih, torej določitve tistih zaposlenih, 
ki so primerni za posamezno delo, pa tudi avtonomija pri delu ter vrsta in obseg 
povratnih informacij o delavčevi uspešnosti. 
 
 Organizacijska praksa – sem sodijo različna pravila, sistem nagrajevanja, splošna 
politika organizacije in managerska praksa. V okviru nagrajevanja definiramo bonitete, 
provizije itd., s katerimi lahko privabimo nove delavce in skrbimo za zadovoljstvo že 
zaposlenih. Poleg tega lahko s politiko organizacije določimo nekatere dodatne 
ugodnosti, npr. plačilo počitnic, skrb za otroke in ostarele, razpolaganje s službenimi 
telefoni ter avtomobili itd.  
Slika 3.1: Prikaz sovplivov individualnih razlik, značilnosti dela in organizacijske prakse na 
motivacijo zaposlenih 
 
 
Vir: Lipičnik, (1998, str. 162). 
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Da bi organizacija oz. manager učinkovito delovala, je potrebno ugotoviti, kako interakcije med 
omenjenimi tremi dejavniki (gl. Sliko 3.1) vplivajo na uspešnost pri delu. Po besedah Lipičnika 
(1988) poglavitno interakcijo oblikujejo: 1. človekovi uspehi in odlike, ki so ga pripeljali na 
delovno mesto; 2. aktivnosti zaposlenega pri delu; 3. organizacijski sistem. Managerji morajo 
pri delu z ljudmi nujno upoštevati te tri dejavnike, ko postavljajo pravila in nagrade, saj lahko 
način, kako to izpeljejo, deluje bodisi motivacijsko ali pa demotivacijsko.  
Motivacija je torej psihološki proces, pri katerem gre za interakcijo med okoljem in 
posameznikom. Latham in Pinder (2005, str. 487) menita, da nanjo vplivajo najrazličnejši 
dejavniki, ki lahko izvirajo iz organizacijske klime, nacionalne kulture, kulture vodenja, 
značilnosti oblik dela samega in skladnega delovanja med osebo in okoljem. 
Steers in Sanchez-Runde (2002) sta zapisala, da nacionalna kultura določa tri ključne skupine 
virov motivacije, in sicer: samopodobo ljudi, vključno z osebnimi prepričanji, potrebami in 
vrednotami; norme na področju delovne etike in narave "dosežkov"; okoljske dejavnike, med 
katere štejemo izobraževanje in socializacijske izkušnje, gospodarsko blaginjo ter politične in 
pravne sisteme.  
 
3.2 Definicija delovne motivacije 
Ne glede na to ali skupaj hodimo, delamo, se prehranjujemo ali pa se pogovarjamo s svojimi 
sodelavci, moramo imeti voljo, da opravljamo lastne delovne naloge. Ta volja se navezuje 
predvsem na dejavnosti, ki jih zavzemamo zavestno. Volja oz. motivacija je gonilna sila, ki je 
za vsakega posameznika zelo osebna. Tako je določen motivator/dejavnik lahko za nekoga 
popoln, hkrati pa povsem neučinkovit za nekoga drugema. Ko govorimo o delovni motivaciji, 
se moramo zavedati številnih dejavnikov, ki lahko vsakodnevno vplivajo nanjo, vse od kulturne 
razsežnosti, starosti, do pripadnosti določeni generaciji. Motivatorji/dejavniki se lahko pri 
posamezniku spreminjajo skozi čas, zato morajo organizacije nenehno posodabljati svoje 
motivacijske sisteme (Wayne, 2009).  
Glede na to, da je pojem motivacije sam po sebi zelo širok in dosega vse vidike našega življenja, 
se bom v tem podpoglavju osredotočila predvsem na delovno motivacijo.  Zavedati se moramo, 
da se načini motivacije močno razlikujejo glede na vrsto industrijske proizvodnje in seveda med 
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različnimi kulturami. Trdimo lahko, da je danes v podjetniškem svetu obvladovanje 
motivacijskih praks ključnega pomena (Latham, 2007).  
Izraz motivacija izhaja iz latinske besede movere, kar pomeni gibanje (Latham, 2007). William 
James (1890) in Freud (1913) sta motivacijo raziskovala že veliko prej kot Herzberg in Vroom, 
vendar so njune raziskave izhajale bolj iz osebne perspektive. Hugo Munsterberg  je leta 1913 
kot prvi v svojo študijo vključil motivacijo na delovnem mestu (Latham 2007; Hothersall, 
1984). Preučeval je tovarniške delavce in pri njih odkril dve psihološki stanji,  strašno 
monotonijo (dreadful monotony) in duševno stradanje (mental starvation) ter potrebo po 
njunem premagovanju (Latham, 2007). Čeprav se v študiji ni osredotočal na motivacijo pri 
delu, jo še vedno obravnavamo kot prvi dotik delovne motivacije v akademskem svetu.  Prvi 
raziskovalec, ki je načrtno preučeval delovno motivacijo, je bil Maier (1955), ki je motivacijo 
pojasnil z naslednjo enačbo (Latham, 2007): 
Delovna uspešnost = Sposobnost x motivacija 
Maier je bil tudi mentor Victorja Vrooma, ki je približno deset let kasneje ustvaril Teorijo 
pričakovanja (1960, 1964) (Miner, 2007). V približno istem času, leta 1959, je Herzberg 
postavil teorijo higienikov, ki je bila ena od temeljev teorij z vsebinskim pristopom (Latham, 
2007). Zanimivo je, da so bili vsi glavni pristopi preučevanja motivacije ustvarjeni skoraj 
istočasno, a na različnih lokacijah. Glede na količino motivacijskih teorij se zdi, da so se prav 
med leti 1950 in 1975 raziskovalci začeli resnično zanimati za delovno motivacijo (Latham, 
2007).  
Da bi bolje razumeli delovno motivacijo in zakaj njene številne oblike v praksi delujejo ali pa 
ne, moramo spoznati, kako na teorijo in prakso vplivajo čas, politika in kulturne razsežnosti. 
Slednje tudi pojasnjujejo, zakaj so Herzberg, Maier, Vroom, William James in Freud enak 
koncept izrazili tako različno. Z razumevanjem omenjenih dimenzij si prav tako lahko 
razložimo, zakaj generacija Y vrednoti določene motivacijske dejavnike drugače od ostalih, in 
zakaj so nekateri dejavniki, npr. finančne spodbude, še vedno priljubljene, a vendar ne več tako 
učinkovite kot včasih.  
Danes je delovna motivacija temelj upravljanja človeških virov. Ker se je skozi pretekli čas 
preoblikovala in redefinirala, vsebuje danes veliko več dejavnikov in zornih kotov kot nekoč. 
26 
 
 
Kognitivne teorije motivacije so začele prevladovati v začetku leta 2000, ko so jih povezali z 
osebnostnimi in afektivnimi procesi (Latham, 2007; Brief in Weiss, 2002). 
Delovno motivacijo so razdelili na dva dela, na notranjo in zunanjo, ki nenehno pridobivata 
nove informacije in razsežnosti iz različnih virov, npr. socialne in klinične psihologije. V 
sedanjem obdobju, ko bo generacija Y zasedla vodstvene položaje, bo delovna motivacija 
ponovno pridobila nove dimenzije in paradigme. 
 
3.3 Vrednote 
3.3.1 Opredelitev vrednot 
Vrednote so pomemben dejavnik našega življenja, saj ga usmerjajo, pri čemer na njih gradimo 
vrednostne sodbe. Različni avtorji jih različno definirajo. Že Aristotel (Kvas in Naka, 2004) je 
skupek znanj, spretnosti in moralne odgovornosti poimenoval vrednota. Kulckhon (v Musek, 
2000) in Giddens (1993) jih definirata kot pojmovanje želenega in pravilnega. Musek jih 
obravnava kot trajna poimenovanja s cilji in pojavi, ki jih visoko cenimo in usmerjajo naše 
vedenje in interese. Zato jih lahko poimenujemo tudi življenjska vodila. Bardi in Schwartz 
(2003) pa jih ozačujeta kot prepričanja, verovanja in spoznavne strukture, tesno povezane s 
čustvi.  
Vrednote lahko razlikujemo na osnovi več povezanih, sicer pa samostojnih kategorij. Tako se 
npr. vrednote razlikujejo od družbenih norm, saj se lahko nanašajo na način vedenja, presegajo 
specifične situacije in so notranje oz. osebne, medtem, ko se družbene norme navezujejo 
izključno na način vedenja in predpisujejo, kako naj se vedemo v določenih situacijah ter so v 
tem smislu socialne in konsenzualne (Rokeach2, 1973 v Cennamo, 2005). 
Vsak posameznik si torej ustvari svoj sistem vrednot, prav tako tudi družba in vsaka generacija. 
Na vrednotah temeljijo družbene norme, in sicer v obliki zapisanih ali nezapisanih pravil 
obnašanja, s katerimi je povezana tudi morala (Musek in Pečjak, 2001).  
3.3.1.1 Delovne vrednote 
Poznamo več vrst vrednot, med njimi tudi delovne. Slednje povezujemo z osebnim 
prepričanjem zaposlenega glede tega, kakšni cilji, rezultati in sredstva so potrebni za 
                                                 
2 Rokeach, M. (1973). The nature of work values. New York: Free Press. 
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zadovoljitev njegovih potreb, kaj lahko od svojega dela pričakuje, ter kako naj se vede na 
delovnem mestu. Zaposleni lahko za uspešno opravljeno delo od svoje organizacije pričakuje 
naslednje: osebno varnost, preskrbljeno življenje, varnost družine, občutek samospoštovanja, 
družbeno razpoznavnost itd. Seveda pa imajo na drugi strani tudi organizacije postavljene 
določene vrednote, za katere pričakujejo, da jih bodo na delovnih mestih izpolnili zaposleni, 
npr.: organiziranost, odgovornost, iznajdljivost, ambicioznost, poslušnost, spoštovanje 
nadrejenih itd. Delovne vrednote delimo v dve skupini, na intrinzične ali notranje in 
ekstrinzične ali zunanje (George in Jones, 1999, str. 71). Vsak posameznik je deležen obeh 
skupin vrednot, vendar lahko določena skupina prevladuje bolj kot druga. 
Notranje delovne vednote so povezane z naravo dela. Notranje delovne vrednote prevladujejo 
pri zaposlenih, ki imajo pri delu radi izzive, so hitro učljivi in dajejo velik lasten prispevek pri 
delu (George in Jones, 1999, str. 72). Takšna vrsta dela jih osebno bogati. Pri izpolnjevanju 
delovnih nalog uporabijo vsa svoja znanja in izkušnje, pri tem pa potrebujejo tudi veliko mero 
avtonomije in odgovornosti pri sprejemanju odločitev.  
Zunanje delovne vrednote so povezane s posledicami dela. Če je edini razlog zaposlenega, da 
delo opravlja,  zaslužek, govorimo o zunanjih delovnih vrednotah (George in Jones, 1999, str. 
73). Posamezniki s to skupino vrednot vidijo v opravljanju svojega dela le zagotovitev 
ekonomske varnosti zase in za svojo družino. Delo torej opravljajo izključno zaradi ekonomske 
koristi (plačila) in ne zaradi dela samega. Poleg plače jih zadovoljujejo tudi socialni stiki, 
varnost zaposlitve ter čas za družino in prosti čas. Te vrste vrednot so povezane z nižjo ravnijo 
potreb po Maslowu3 in hkrati z nižjimi cilji po Herzbergu (higieniki) (Pogačnik, 1997, str. 44). 
Na splošno velja, da pri bolj izobraženih osebah prevladujejo notranje delovne vrednote, pri 
manj izobraženih pa zunanje. 
3.3.1.2 Raziskava delovnih vrednot 
Izsledki nedavne in prve tovrstne raziskave v Sloveniji, z naslovom »Vrednote generacij«, v 
kateri je sodelovalo 810 oseb, od katerih jih je bilo največ pripadnikov generacij X in baby 
boom, manj kot petina članov generacije Y, ter še manj veteranov in pripadnikov generacije Z 
(le 9.9 %), so pokazali, da se delovne vrednote generacijsko spreminjajo. Medgeneracijske 
razlike so se izrazile predvsem glede pripadnosti organizaciji, možnosti duhovne rasti in 
                                                 
3 Abraham Harold Maslow (1908 – 1970) je bil ameriški psiholog, poznan kot utemeljitelj hierarhije potreb po 
Maslowu in humanistične psihologije. 
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sposobnosti uporabe informacijskih tehnologij. Za mlajše generacije zaposlenih sta značilna 
odmik od predanosti kolektivu in od vzajemnega oz. skupnega dela. Poleg tega si mladi, kljub 
visoki stopnji odgovornosti, želijo svobodo pri delu in možnost individualnega ustvarjanja. 
Njihova velika prednost je v tem, da probleme rešujejo globalno, se učijo z raziskovanjem in z 
uporabo informacijskih tehnologij. Mlajše generacije ločujejo delo in družino, medtem ko je za 
starejše delo na prvem mestu. Raziskava je torej pokazala, da imajo vse generacije izrazite 
vrednote, ki jih mora družba natančno preučiti, in nato uvesti učinkovite mehanizme, s katerimi 
se bo približala njihovim pripadnikom ter jih znala ustrezno motivirati (Ovsenik in Kozjek, 
2015).   
Prva raziskava v Sloveniji na temo generacijskih razlik na delovnem mestu je bila izvedena leta 
2005. Njeni rezultati so pokazali, da so najpomembnejši dejavniki motivacije pri delu za 
generacijo Y možnost izobraževanja, samostojnost pri delu in odločanju ter izzivov polno delo. 
Najmanj motivacijsko pa nanje deluje tekmovalnost s sodelavci (Brečko, 2005, str. 53). 
Delovne vrednote, ki so se pri tej generaciji izkazale za ključne, so nagrade, red, urejenost in 
jasna pravila, pripadnost podjetju, zahtevno, izzivov polno delo, možnost osebnega razvoja ter 
varnost zaposlitve (Brečko, 2005, str. 50). 
 
3.4 Motivacijske teorije 
Vodstvo organizacije poskuša zaposlene motivirati na način, da opravljajo svoje delo z visoko 
stopnjo učinkovitosti, torej da delajo po svojih najboljših močeh. Toda učinkovitost in delovna 
uspešnost sta odvisni od več dejavnikov, kar lahko opišemo na naslednji način: 
 U = M + S + O 
Pri čemer je: U = učinkovitost dela; M = motivacija; S = sposobnosti in O = okolje/delovne 
razmere (Matić, 2015 str. 19). 
Miljković in Rijavec (2007) delita teorije motivacije v dve skupini, in sicer na vsebinske in 
procesne: 
Vsebinske teorije se osredotočajo predvsem na fiziološke in psihološke potrebe posameznika. 
Posvečajo se vprašanju, kaj človeka motivira (vsebina in vrste motivov). Naloga delodajalca je, 
da ustvari tako delovno okolje, v katerem bodo tovrstne potrebe v čim večji meri izpolnjene. 
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Procesne teorije poskušajo razumeti miselne procese, ki vplivajo na vedenje ljudi na delovnem 
mestu, in hkrati razložiti, kako poteka motivirano vedenje. Njihov cilj je torej pojasniti, katere 
potrebe spodbudijo človeka, da se začne obnašati na določen način, v odvisnosti od nagrad in 
delovnih priložnosti, ki so mu na voljo (Miljkovič in Rijavec, 2007). 
3.4.1. Vsebinske teorije motivacije 
3.4.1.1. Maslowa hierarhija potreb 
Ena od najbolj znanih vsebinskih motivacijskih teorij je Maslowova hierarhija potreb. Ta teorija 
definira znotraj posameznika pet hierarhično urejenih potreb (gl. Sliko 3.2). Govori o tem, da 
je človek usmerjen tja, kjer so cilji zanj bolj privlačni. Maslow potrebe posameznika razdeli na 
osnovne, torej tiste, ki so pomembne za preživetje, in na višje, ki so povezane s potrebo po 
osebni rasti. Človek lahko šele potem, ko v veliki meri izpolni nižje potrebe, začuti potrebo po 
višjih (Maslow, 1943).  
Slika 3.2: Maslowova hierarhična razvrstitev potreb 
 
Vir: Prirejeno po Maslowu, (1943). 
Hierarhično razvrščene potrebe po Maslowu, ki so predstavljene na Sliki 3.2, opredeljujemo, 
kot sledijo:   
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 Fiziološke potrebe – so primarne potrebe za preživetje, npr. po hrani, vodi, oblačilih in 
zavetju. Zadovoljevanje fizioloških potreb je običajno povezano z denarjem, saj gre za 
predmete in storitve, ki jih lahko kupimo. 
 Potrebe po varnosti – sem spadajo potrebe po zaščiti pred fizičnimi grožnjami, 
nevarnostmi in nesrečami in po varni prihodnosti (varno delo, zagotovljen dohodek, 
zdravstveno zavarovanje itd.). 
 Socialne potrebe – so potrebe po ljubezni, prijateljstvu, pripadnosti, in sprejemanju. V 
poslovnem okolju se potreba zaposlenega po ljubezni in pripadnosti kaže kot potreba, 
da čuti pripadnost in sprejetost v organizaciji. 
 Potreba po ugledu oz. spoštovanju – vključuje tako potrebo po samospoštovanju kot 
tudi po medsebojnem spoštovanju.  
 Potreba po samouresničevanju – to je potreba po osebni rasti, razvoju in doseganju kar 
največjih potencialov posameznika (Maslow, 1943). 
Kot sem že omenila, Maslowova teorija predpostavlja, da poskuša posameznik najprej 
zadovoljiti potrebe na nižjih ravneh in šele potem tiste na višjih. Torej, če zaposleni ni 
prepričan, ali mu bo delodajalec podaljšal pogodbo ali pa bo ostal brez dela, mu bo v takih 
okoliščinah verjetno vseeno, ali zaseda višji ali nižji položaj kot njegov sodelavec. Ko pa je ta 
potreba zadovoljena, preneha biti motivacijski dejavnik. Če je zaposleni prepričan, da zasluži 
dovolj, ga denar ne more več motivirati in začne npr. iskati bolj ustvarjalno ter zahtevno delo 
(Matić, 2015, str. 20). 
3.4.1.2 Alderferjeva motivacijska teorija ali teorija ERG 
Clayton Alderfer4 (1972, v Miljkovic in Rijavec, 2007) tako kot Maslow meni, da so potrebe 
hierarhično organizirane, pri čemer jih deli na tri stopnje oz. nivoje: 
 Eksistencialne – to so tiste, ki jih lahko zadovoljijo hrana, voda, zrak, plača in delovne 
razmere ter tiste po duševni in telesni varnosti. 
 Potreba po pripadnosti – te posameznik zadovolji, ko ima  vzpostavljene pomembne 
socialne in medosebne odnose. Po Maslowu bi v to kategorijo sodile druga, tretja in del 
četrte stopnje potreb. 
                                                 
4 Clayton, A. P. (1972). Existence, relatedness, and growth: human needs in organizational settings. The 
University of California: Free Press. 
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 Potreba po osebnem razvoju – posameznik jih udejanji, če ima možnost za ustvarjalnost, 
produktivnost in razvoj.  
Tudi Alderfer meni, da človek najprej zadovolji potrebe na najnižji ravni (eksistencialne), nato 
socialne in šele potem tiste, ki so vezane na osebno rast in razvoj. Toda, za razliko od Maslowa, 
meni, da lahko človeka srečanje z več potrebami hkrati motivira. Poleg tega ugotavlja, da v 
kolikor posameznik ne more zadovoljiti potreb na višji ravni, bo poskušal zadovoljiti tiste na 
nižji ravni. Tudi že zadovoljena potreba lahko še naprej spodbuja človekovo delovanje, in sicer 
v primerih, ko posameznik s težavo zadovolji potrebo višje stopnje, pri čemer pri njem še vedno 
obstaja motiviranost za zadovoljevanje osnovnih potreb (Miner,1980; Hodgetts, 1991). 
3.4.1.3. McClellandova teorija motivacije 
Naslednja pomembna motivacijska teorija potreb je teorija po Davidu McClellandanu (1917–
1998). Ta je več desetletij preučeval željo posameznika po dosežkih. Njegova teorija se 
osredotoča na tri osnovne potrebe: po dosežkih, po sodelovanju in po moči (George in Jones, 
1999, str. 51). 
 Potreba po dosežkih – povezana je z motivom napredka, doseganja zadanih ciljev oz. 
uspeha. Posameznik z veliko potrebo po dosežkih ima rad delo polno izzivov, svoje delo 
opravlja natančno in vestno. Rad ima delovne naloge, ki zahtevajo veliko osebne 
odgovornosti. Močno razvito potrebo po dosežkih imajo predvsem podjetniki in 
upravitelji. 
 Potreba po sodelovanju – povezana je z željo po prijateljskih in tesnih medosebnih 
odnosih. Posamezniki s tovrstno izraženo potrebo se najbolje znajdejo v skupinskem 
delu.  
 Potreba po moči – nanaša se na željo, da bi vplivali na druge in imeli nadzor nad njimi. 
Osebe s takimi lastnostmi so običajno na vodilnih mestih.  
3.4.1.4 Herzbergova dvofaktorska teorija 
Frederic Herzberg5 (1959, po Miljkoviću in Rijavcu, 2007) je svoje zaposlene prosil, naj 
podrobno opišejo, kdaj se počutijo izjemno dobro na delovnem mestu in kdaj izjemno slabo.  
Ugotovil je, da je zadovoljstvo pri delu povezano z doseženo uspešnostjo, prejetim priznanjem 
za delovne rezultate, zanimivostjo dela, odgovornostjo in napredovanjem (Pugh, 1996, str. 
                                                 
5 Herzberg, F. (1959). The Motivation to work. New York: Wiley. 
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172). Dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu, je poimenoval motivacijski dejavniki oz. 
motivatorji (gl. Sliko 3.3). Kadar so ustrezni motivatorji prisotni pri delu, so temeljne potrebe 
posameznika zadovoljene, čemur sledijo pozitivni občutki ter povečana storilnost. Omenjene 
temeljne potrebe pa so tiste, ki se nanašajo na osebnostno rast in izpopolnjevanje (Miner, 1980, 
str. 78). Dejavnike, ki prinašajo nezadovoljstvo, je Herzberg poimenoval higieniki (gl. Sliko 
3.3). Ti so bolj povezani z delovnim okoljem, npr. višina zaslužka, medosebni odnosi, politika 
podjetja, položaj in varnost zaposlitve, nadzor dela, delovne razmere in sama organizacija 
podjetja. Sami po sebi ne morejo dvigniti zadovoljstva in povečati učinkovitosti zaposlenih, če 
pa jih ustrezno prilagodimo, nam lahko do neke mere služijo za odpravo nezadovoljstva in 
povečanje storilnosti. 
Higieniki so seveda potrebni, vendar pa se moramo zavedati, da lahko samo v določeni meri 
vplivajo na zadovoljstvo, ne pa tudi na motiviranost zaposlenih (Robertson, 1994, str. 56). 
Kadar higienki obstajajo, zaposleni niso nezadovoljni, ko pa jih ni oz. če izostanejo, pa so 
nezadovoljni. Herzberg ugotavlja, da mora biti delovno mesto prilagojeno tako, da lahko 
zaposleni doseže maksimalno zmožnost za dosego ciljev, ki so povezani z opravljanjem dela. 
Poleg tega pa mora imeti, če želi doseči občutek uspeha in osebnostnega razvoja, določen obseg 
nadzora nad načinom, kako svoje delo opravlja. 
Slika 3.3: Prikaz motivatorjev in higienikov po Herzbergu 
 
Vir: Hodgetts, (1991, str. 138). 
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3.4.2. Procesne teorije motivacije 
3.4.2.1 Teorija enakosti 
Prva izmed procesnih teorij morivacije je teorija enakosti. Razvil jo je J. Stacey Adams (1925) 
in  temelji na preprosti domnevi, da si želijo biti zaposleni v organizaciji pravično obravnavani 
(Moorhead in Griffin, 2004). Glavna predpostavka te teorije je, da zaposleni primerjajo svoje 
vložke in koristi z vložki in koristmi sodelavcev, ki opravljajo enako ali podobno delo. Vložki 
vključujejo vse, kar posameznik vlaga v organizacijo, torej spretnosti, izkušnje, trud, učenje in 
podobno. Pod pojmom koristi oz. dobiti, pa razumemo tisto, kar za svoje vložke dobi v zameno, 
torej plačo, bonitete, priznanja in podobno (Moorhead in Griffin, 2004). 
O dojemanju enakosti govorimo takrat, ko človek občuti, da z njim ravnajo pošteno, v 
primerjavi z drugimi. Kadar ima človek občutek, da z njim ravnajo nepravično, potem to 
dojema kot neenakost. Poznamo pozitivno in negativno neenakost. O prvi govorimo takrat, ko 
ima posameznik občutek, da je za svoj vložek dobil več kot drugi. V tem primeru se pogosto 
pojavi občutek krivde, čeprav se večini oseb, ki se znajdejo v takšnem položaju, izboljšata 
kakovost in količina dela. O negativni neenakosti govorimo v primerih, ko se posameznik 
počuti manj pomemben od drugih, glede na to, kakšen je bil njegov vložek. V takih situacijah 
gre za občutek grenkosti in krivice. Zato skuša prizadeti posameznik vzpostaviti enakost tako, 
da zmanjša svoj vložek in poveča koristi oz. dobrobiti, pri čemer skuša razumeti situacijo, lahko 
pa ponudi tudi odpoved. 
3.4.2.2 Teorija pričakovanja 
Ena izmed najbolj razširjenih motivacijskih teorij je Vroomova teorija pričakovanj (1964). Ta 
trdi, da bo posameznik za določeno vedenje motiviran, če bodisi pričakuje, da bo njegovo 
vedenje privedlo do določenega izida, bodisi pa je rezultat njegovih prizadevanj zanj privlačen. 
Ta teorija pojasnjuje, zakaj številni delavci niso motivirani in zato delajo le toliko, kolikor jih 
potrebujejo. Da bi bil zaposleni motiviran za določeno delovno mesto oz. za opravljanje 
določenega dela, mora odgovoriti na tri vprašanja. Ta se navezujejo na tri osnovne dejavnike, 
ki določajo njegovo motivacijo (George in Jones, 1999, str. 195): 
 Pričakovanje: Ali se bo tisto, kar pričakujem, zgodilo, če se maksimalno potrudim? 
Kadar je odgovor na to vprašanje negativen, oseba ne bo motivirana za delo. Vroom 
pričakovanje razume kot posameznikovo subjektivno prepričanje, da ga bo določeno 
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vedenje pripeljalo do želenega cilja. Primer: zaposleni npr. pričakuje, da bo z večjim 
prizadevanjem pri delu dobil višjo plačo. 
 Instrumentalnost: ali bom ustrezno nagrajen, če bo rezultat mojega trdega dela viden? 
Kadar nagrada glede na vložek zaposlenega ni ustrezna, potem seveda ta ne bo 
motiviran. Vroom vidi instrumentalnost kot povezavo med dvema ciljema. Pojavi se, 
ko je posameznik prepričan, da bo z dosego enega cilja dosegel drugi, še pomembnejši 
cilj. Primer: zaposleni si bo npr. prizadeval, da bo napredoval, ker si želi višjo plačo.  
 Valenca: Ali bom dobil nagrado, ki mi je osebno pomembna, če bom nagrajen za svoj 
delovni uspeh? V kolikor zaslužena nagrada ni privlačna, zaposlenega seveda ne bo 
motivirala. Če si npr. zaposleni želi večjo plačo in se zato močno trudi pri delu, nato pa 
namesto pričakovanega za nagrado dobi dodatne odgovornosti, potem to vsekakor nanj 
ne bo vplivalo motivacijsko. Valenca je torej privlačnost cilja oz. posameznikova 
usmerjenost k cilju. Poznamo pozitivno valenco, ko posameznika cilj privlači, ko je 
posameznik ravnodušen do cilja, ima valenca ničelno vrednost, ko pa se doseganju cilja 
izogiba, pa je negativna (Lipičnik, 1998). Motivacija je zmnožek vseh treh omenjenih 
osnovnih dejavnikov, kar opisuje naslednja enačba: 
V primeru, ko je eden od dejavnikov enak nič, motivacije torej ni (Jurančič, 1980, str. 66). Poleg 
tega bo zaposleni motiviran za delo, če bo verjel, da bo njegovo delo opaženo, da ga bo privedlo 
do želenega rezultata (npr. višje plače, priznanja, napredovanja) in da mu bo to, kar bo dobil za 
nagrado, tudi osebno pomembno (Miljković in Rijavec, 2007). 
3.4.2.3 Teorija cilja 
Osrednja točka te teorije je, da je namen doseganja cilja poglavitni vir delovne motivacije 
(Moorhead in Griffin, 2004).  K oblikovanju te teorije sta največ prispevala Locke in Latham. 
Ugotovila sta, da so zaposleni dodatno motivirani, če so seznanjeni s cilji, in to kljub temu, da 
so morda težko dosegljivi. Pri tem pa je pomembno, da so naloge zaposlenih ves čas natančno 
določene. Dosežek cilja zaposlenemu prinese občutek veljavnosti, uspešnosti, spretnosti in 
prepoznavnosti.  
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Raziskave v organizacijskem kontekstu kažejo, da postavitev ciljev povečuje uspešnost 
zaposlenih (Locke, Shaw in Latham, 1981). V izvirni teoriji sta poudarjeni dve glavni 
značilnosti ciljev, in sicer teža ter specifičnost. 
Da bo zadani oz. definirani cilj lahko pozitivno vplival na motivacijo, mora imeti opredeljene 
naslednje lastnosti:  
• Biti mora specifičen – cilji naj bodo natančno določeni, jasni in merljivi, tako da zaposleni 
točno ve, kdaj jih je oz. jih bo dosegel. Tako npr. ni dovolj, da zaposlenemu povemo, da naj 
določeno stvar naredi najboljše kot lahko, saj to ni specifično, ne merljivo in tudi ne jasno.  
• Predstavljati mora izziv, pri čemer mora biti dosegljiv – zaposleni so pri doseganju ciljev bolj 
zavzeti, če imajo pred seboj določene izzive. Predvsem težki cilji predstavljajo izzive, ki pri 
številnih sprožijo notranjo potrebo po njihovi realizaciji. Pri tem pa je pomembno, da so zadane 
naloge uresničljive, saj bodo v nasprotnem primeru zaposleni hitro izgubili motivacijo. 
• Biti mora merljiv – zaposleni bodo le tako lahko spremljali svoje delo in napredek. Če cilji ne 
izpolnjujejo tega pogoja, zaposleni ne vedo, ali so napredovali na poti do njihove uresničitve, 
zato lahko s časom izgubijo motivacijo. 
• Biti mora pomemben – zaposleni ga morajo kot takega razumeti in ga sprejeti. Sama določitev 
ciljev še ne pomeni, da bodo zaposleni motivirani za njihovo realizacijo, zlasti kadar ti ne bodo 
težko dosegljivi. Zato je potrebno zaposlenim razložiti namen in nujnost posameznega cilja. Še 
najbolje je, da tudi zaposleni sami sodelujejo v procesu njegove določitve in opredelitve. 
• Biti morajo časovno opredeljeni – v kolikor ne določimo časovnega okvira, v katerem je treba 
doseči določen cilj, bodo zaposleni delo odlagali, si ga težje organizirirali in s tem izgubili 
učinkovitost (Locke in Latham, 2002, str. 706 in 2006, str. 265).  
Če na kratko povzamemo vse omenjene teorije, lahko zaključimo, da lahko vodstvo 
organizacije zaposlene motivira tako, da zadovolji njhove potrebe, jim jasno določi cilje, 
zagotovi enakost v organizaciji in poveča pričakovanja zaposlenih, s čimer postane delo 
zahtevnejše in  bolj zanimivo (Matić, 2015 str. 25). 
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4 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI GENERACIJE Y 
 
4.1 Obstoječe raziskave o motivaciji generacije Y 
Motiviranje generacije Y je pritegnilo veliko pozornost znanstvenikov, predvsem zaradi 
osebnostnih razlik njenih pripadnikov v primerjavi s pripadniki drugih generacij. Na voljo so 
izsledki raziskav, ki nakazujejo motivacijske dejavnike generacije Y na zahodu in na Kitajskem.  
Zingheim in Schuster (2001) sta tako predlagali, da bi se morala podjetja v prihodnosti 
osredotočiti na naslednjih pet ključnih dejavnikov, pomembnih za spodbujanje zaposlenih: 
1. Dobre razvojne možnosti v podjetju – te so ključne za privabljanje novih zaposlenih in 
izpolnjevanje njihovih zahtev ter pričakovanj. 
2. Osebni razvoj – zaposlenim je potrebno zagotoviti jasen osebni razvojni načrt in dober 
plan usposabljanj, saj s tem izboljšamo njihove delovne sposobnosti in zadovoljstvo, 
kar je ključno za dolgoročno uspešnost podjetja. 
3. Dobro delovno okolje – ustvarjanje aktivnega delovnega ozračja in okolja za zaposlene 
prispeva k občutku blaginje. 
4. Celovit sistem nadomestil – vključuje različne strategije, npr. privlačne plače, dobrobit, 
dodatni bonusi itd. 
5. Priznanje - večina zaposlenih si od svojega nadrejenega želijo priznanje, zato morajo 
znati vodje svoje podrejene ustrezno pohvaliti in spodbujati. 
Nadaljnje, bolj specifične študije o motivaciji generacije Y so povzete v Tabeli 4.1 
(Kultalahti, 2015, str. 38). 
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Tabela 4.1: Študije, ki navajajo motivacijske dejavnike generacije Y na zahodu oz. v 
zahodnih, razvitih državah 
Strokovnjaki Motivacijski dejavniki generacije Y 
Glass (2007)  Fleksibilnost in prenosna kariera. 
Baruch (2004)  Izzivov polne in smiselne zadolžitve. 
Van Rooy’s (2010)  Uravnotežena nadomestila, več variabilnega kot 
fiksnega plačila. 
 Nefinančno priznanje (zelo pomembno). 
 Razvoj in poklicne možnosti (za generacijo Y 
najpomembnejši dejavnik). 
Dries (2008)  Plača (za generacijo Y enako pomembna kot za ostale 
generacije). 
Wong (2018)  Socialna povezanost in sodelovanje pri delu. 
Solnet in Hood (2008)  Samoaktualizacija. 
 Notranje koristi. 
 Spodbudno delovno okolje. 
Vir: Kultalahti, (2015, str. 38). 
Vidimo, da večina motivacijskih preferenc generacije Y vključuje nefinančne motive, kot so 
razvoj kariere, možnosti napredovanja, priznanja itd. Očitno je, da je nova generacija bolj 
osredotočena na notranje zahteve, pri čemer pa zaključkov omenjenih študij, ki so bile 
opravljene v državah zahodnega sveta, ne moremo posploševati. 
V primerjavi s študijami, izvedenimi na Zahodu, pa so na Kitajskem preučevanju generacije Y 
namenili razmeroma malo pozornosti. Yang (2008) je v okviru raziskave The Research of Posts 
of the 80 Personality and Incentive Preferences ugotovil, da je ključni motivacijski dejavnik 
generacije Y razvoj kariere, sledijo pa mu možnost napredovanja, priznanje, samostojnost pri 
delu in delovni dosežki.  
Raziskavam, ki so jih izvedli na Kitajskem in na Zahodu, so skupne naslednje ugotovitve glede 
motiviranja generacije Y: priznanje, dosežki, izzivov polne in smiselne naloge, karierne 
priložnosti in možnost napredovanj, odgovornost, možnost usposabljanja in učenja, denarne 
nagrade, kultura organizacije, dobri medosebni odnosi, delovno okolje ter prilagodljiv delovni 
čas.  
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V članku z naslovom Generation Y in the Workforce: Managerial Challenges so Meier in 
sodelavci (2010) na podlagi lastne spletne raziskave, v kateri je sodelovalo 500 anketiranih oseb 
različnih narodnosti in doseženih stopenj izobrazbe, prišli do ugotovitev, da sta plača in vodenje 
najvplivnejša motivacijska dejavnika za generacijo Y. Člani te generacije potrebujejo nenehno 
izobraževanje, odgovornost, fleksibilnost in določene osebne cilje, kar jim morajo zagotoviti 
njihovi vodje. Pri delu imajo sicer zelo radi svobodo, vendar pa od vodij vedno pričakujejo  
povratne informacije o svojem delu. V raziskavi je 72 % zaposlenih pripadnikov generacije Y 
navedlo, da jim delovno okolje predstavlja velik motivacijski dejavnik, pri čemer pa mora biti 
prijateljsko, z dobrimi medosebnimi odnosi, kamor bi se z veseljem vračali vsak dan. Poleg 
tega si želijo bolj fleksibilen delovni čas, saj menijo, da lahko z vso tehnologijo, ki je trenutno 
na voljo, delajo kadarkoli in kjerkoli želijo.  
Raziskava, ki so jo leta 2011 izvedli Denta in sodelavci (2011, str. 9), se je osredotočala na 
zunanje in notranje motivacijske dejavnike generacij X in Y. Ugotovili so, da so sodelujoči 
pripadniki generacije Y v raziskavi omenjali tako notranje kot zunanje motivacijske dejavnike.  
Kot je razvidno iz Slike 4.1 in 4.2, tudi ugotovitve Srinivasana (2012, str. 57) podpirajo 
omenjene ugotovitve. Srinivasan (2012, str. 57) je med notranje motivacijske dejavnike 
generacije Y uvrstil: pravično plačilo, odgovornost in samostojnost pri delu, napredovanje, 
spoštovanje in prepoznavnost, zanimivo delo ter delovne dosežke. Med njihovimi vodilnimi 
zunanjimi motivacijskimi dejavniki pa navaja: pozorne in simpatične vodje, omejen delovni 
čas, dobre politike in prakse podjetja itd. 
Slika 4.1: Notranji motivacijski dejavniki 
 
Vir: Srinivasan, (2012, str. 57). 
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Slika 4.2: Zunanji motivacijski dejavniki 
 
Vir: Srinivasan, (2012, str. 57). 
Sliki 4.1 in 4.2 prikazujeta rezultate študije ugotavljanja pomembnosti notranjih in zunanjih 
motivacijskih dejavnikov za pripadnike generacije Y (Srinivasan, 2012, str. 57).  
Vidimo, da je raziskava pokazala, da ni velikih razlik med notranjimi in zunanjimi 
motivacijskimi dejavniki pripadnikov generacije Y. Torej lahko sklepamo, da so jim približno 
enako pomembni oboji.  
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statistično značilnih razlik med generacijo X in Y. Ugotovili so namreč, da pripadniki 
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generacije X denar ni nujno motivacijski dejavnik, vendar pa lahko odsotnost le- tega povzroči 
izgubo motivacije (Acar, 2014, str. 15). 
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pripadnikov prejšnjih generacij. 
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V raziskavo podjetja Deloitte Central Europe6 First steps into the labour markets, international 
survey of students and graduates, ki so jo izvedli leta 2018 v srednji Evropi, so vključili 5771 
študentov in diplomantov vodilnih univerz v tej regiji, starih med 18 in 30 let, pri čemer jih je 
bilo 85 % mlajših od 25 let, povprečna starost pa je bila 23,2 leti (Deloitte 2018). Sodelovalo 
je 69 % žensk in 31 % moških. Države, v katerih je potekala anketna raziskava, so: Albanija, 
Bolgarija, Baltske države, Češka, Hrvaška, Kosovo, Madžarska, Poljska, Slovaška, Slovenija 
in Srbija. 
Rezultati Deloittove raziskave so pokazali, da anketiranci menijo, da je dober vodja 
karizmatičen in ima izjemne strateške sposobnosti, kar pomeni, da predvidevajo, da so 
vodstvene sposobnosti prirojene. Kar 80 % odstotkov vprašanih je bilo prepričanih, da so 
njihove kompetence boljše od kompetenc drugih. Večina anketiranih je menila, da imajo srečno 
družabno in družinsko življenje ter zdravje prednost pred delom, pri čemer jih je 38 % izjavilo, 
da se njihovo življenje v glavnem vrti okoli dela. Večina, oz. 85 % jih je odgovorila, da so 
koristi, ki izhajajo iz dela, ključne za uresničitev njihovega osebnega, socialnega in finančnega 
napredka.Več kot 46 % vprašanih je menilo, da so delodajalci, ki zaposlenim ponujajo možnosti 
za pridobivanje in razvoj novih spretnosti najbolj privlačni oz. zaželeni. Naslednji najbolj 
pomemben motiv zanje je bila plača (13 %), tej pa je sledilo dobro vzdušje na delovnem mestu 
(8 %). Pričakovanja glede višine plače so bila pri ženskah nižja kot pri moških. Večina 
anketirank je bila mnenja, da so bolje organizirane, bolj komunikativne in bolj timsko 
usmerjene kot moški. Kar 88 % vprašanih pa bi si želelo delati v okolju, ki upošteva raznolikosti 
v spolu, narodnosti, veri, itd. 
V raziskavi je sodelovalo 18,5 % študentov in diplomantov iz Slovenije, med katerimi je bilo 
kar 89,1 % takih z delovnimi izkušnjami. Dejavniki, za katere so izjavili, da jih najbolj 
motivirajo, so: priložnost pridobivati in razvijati nova znanja (42,3 %), privlačna plača (42,2 
%) dobro delovno vzdušje in odnosi s sodelavci (31,1 %) ter ravnovesje med delom in zasebnim 
življenjem (28,9 %). Slovenci so dali prednost tudi varnosti zaposlitve, saj je bila  pomembna 
za kar 28 % vprašanih. Kot večina anketirancev v drugih državah, so bili tudi slovenski na 
splošno nezadovoljni s pripravljenostjo na poklic po diplomi, saj jih je 40 % menilo, da so 
povprečno, kar 60 % pa, da so slabo ali zelo slabo pripravljeni na poklicne naloge. Raziskava 
je pokazala tudi, da med življenjskimi vrednotami Slovencem največ pomenijo zdravje (71,1 
                                                 
6 Deloitte Central Europe deluje v 18 državah srednje Evrope in v 44 pisarnah zaposljuje več kot 6.000 ljudi. Je 
vodilni regijski ponudnik profesionalnih storitev, kot so davčno, finančno in poslovno svetovanje. 
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%), družina (66,7 %), strokovno delo (50 %), prijateljstvo (45,6 %) in življenje polno doživetij 
(42,2 %)  (Deloitte 2018). 
Glede na navedene ugotovitve lahko rečemo, da v znanstveni literaturi ni soglasja, ali dejansko 
obstajajo znatne razlike med generacijama X in Y v smislu notranjih in zunanjih motivacijskih 
dejavnikov (Beyhan Acar, 2014, str. 15). 
 
 
4.2 Načini motiviranja generacije Y 
Tulgan (2009) meni, da bo generacija Y ena izmed najuspešnejših delovnih sil v zgodovini, če 
bo le pravilno upravljana. Pripravil je seznam sedmih točk, s pomočjo katerih naj bi vodje bolje 
upravljali zaposlene, ki pripadajo generaciji Y, in sicer glede na njihove lastnosti ter s ciljem 
izboljšanja njihove produktivnosti. Gre za celovit seznam idej, ki temelji na obstoječi literaturi 
o lastnostih in motivaciji generacije Y. 
1. Ustvarite privlačno delovno okolje 
Eden od načinov, kako zadržati zaposlene, ki pripadajo generaciji Y je, da organizacija ustvari 
privlačno delovno okolje. Zgodilo se je že, da je ta nova generacija zahtevala nov tip delovnega 
okolja, medtem ko so bili pripadniki vseh ostalih, starejših generacij zadovoljni z arhetipskim. 
Generacija Y si kot privlačno delovno okolje predstavlja razmere, ki jim nudijo priložnosti za 
karierni razvoj, omogočajo dostop do sodobnih tehnologij, vključno s telekomunikacijskimi 
možnostmi, fleksibilen delovni čas in fleksibilno delovno politiko, ravnovesje med poklicnim 
in zasebnim življenjem ter zaupanje v organizacijo (Cahill in Sedrak, 2012). Campbell tako 
priporoča, naj organizacije ustvarijo svojo prepoznavno »blagovno znamko«, v smislu – to je 
odličen kraj za delo (Kahn, 2013, str. 2), za pritegnitev in zadržanje pripadnikov generacije Y.  
Napredna podjetja so že ustvarila kulturo ravnovesja med poklicnim in zasebnim življenjem za 
svoje zaposlene. Posledično zaposleni ne odhajajo več iz takih organizacij. Podjetja, kot je npr. 
Google, ponujajo zaposlenim različne ugodnosti, npr. dnevno varstvo, plačilo šolnin za njihove 
otroke, ustrezno dolg dopust, materinske in očetovske dopuste itd. Tudi številna druga podjetja, 
ki ponujajo bolj fleksibilne delavnike, poročajo o neodhajanju zaposlenih (Bannon, Ford in 
Meltzer, 2011). Evans (2011) je zapisal, da za zaposlene pripadnike generacije Y danes velja, 
da lahko delo, zaradi veščega uporabljanja naprednih omrežnih in mobilnih tehnologij, 
opravljalo kjerkoli in kadarkoli. Generacija Y je tudi zelo družabna, zato njeni pripadniki tudi 
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na delovnem mestu pričakujejo, da bodo lahko povezani s svojimi prijatelji. Navajeni so 
namreč, da med delom preverijo elektronska sporočila na svojih mobilnih telefonih in se 
povezujejo ter komunicirajo s prijatelji (Evans, 2011). Vlaganje v zadovoljstvo zaposlenih je 
neposredno povezano z njihovo produktivnostjo (Sheehan, 2005). Da bi lahko organizacija 
ohranila svoje zaposlene zadovoljne, mora torej zagotoviti zabavno oz. zanimivo delovno 
okolje. Ker želijo člani generacije Y pri delu uživati, morajo delodajalci poskrbeti za 
zagotovitev sproščenega, zabavnega delovnega okolja, kar je ključnega pomena za to, da jih 
obdržijo v podjetju. Suleman in Nelson (2011, str. 41) poročata, da: pripadniki generacije Y 
želijo in pričakujejo, da bodo nenehno navdušeni nad tem, kako preživljajo čas na svojih 
delovnih mestih. Vajeni in sposobni so opravljati več nalog hkrati. Ker pa se začnejo hitro 
dolgočasiti, je zelo pomembno, da jim delovno mesto ponuja pogoste izzive. 
Sprejetje fleksibilne delovne politke, vključno z omogočanjem zaposlenim pripadnikom 
generacije Y, da si vzamejo številne kratke odmore, lahko pomaga ustvariti zanje privlačno 
delovno okolje, zaradi katerega bodo bolj osredotočeni in motivirani za opravljanje nalog 
(Cekada, 2012, str. 43). S segmentiranjem svojega časa namreč lahko dokazano opravijo več 
osredotočenega dela v krajšem obdobju. Namesto da bi delali celih pet ur neprekinjeno, 
zaposleni pripadniki generacije Y delajo v krajših časovnih »odsekih« (Evans, 2011, str. 60). 
Coker iz Univerze v Melbournu poroča, da lahko s tem, ko omogočimo zaposlenim, da imajo 
t. i. »digitalne odmore«, ko lahko brskajo po internetu, povečamo produktivnost, saj krajši 
odmori pomagajo, da se za nekaj časa odmaknejo in sprostijo, nato pa se vrnejo k opravljanju 
svojih nalog bolj skoncentrirani (Evans, 2011, str. 61).  
Izgradnja zaupanja med organizacijo in zaposlenimi, ki pripadajo generaciji Y, je lahko precej 
težavna, sploh če obstajajo določene medgeneracijske napetosti. Tako Blake Mycoskie (Tom's 
Shoes) kot tudi Tony Hsieh, direktor podjetja Zappos, ki oba načrtno gradita zaupanje med 
svojimi zaposlenimi, trdita, da je pri tem najpomembnejše ustvarjanje privlačnega delovnega 
okolja (Mycoskie, 2012). Poleg tega Hsieh ugotavlja, da je zaupanje temeljni del vsakega posla 
in da je uspešnost blagovne znamke odvisna predvsem od tega, ali ljudje zaupajo organizaciji, 
s katero bodo poslovali. Zgrajeno zaupanje med organizacijo in zaposlenimi slednje spodbuja, 
da se zavzemajo za kar najboljše koristi v prid organizaciji in ne za svoje osebne koristi 
(Mycoskie, 2012).  
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Organizacije morajo torej razviti tako delovno kulturo, ki bo zaposlenim iz generacije Y 
omogočala, da dosežejo karierni uspeh in opravljajo delo, ki je zanje smiselno,  ter ob tem 
negujejo svoje družinske odnose. Samo na tak način lahko organizacije pričakujejo, da bodo 
zadržale zaposlene pripadnike te generacije (Bannon in drugi, 2011). Glede ostalih predlogov, 
kako narediti privlačno delovno okolje, pa mora vodstvo organizacije čim bolj upoštevati ideje 
in želje, ki jih podajajo zaposleni.  
 
2. Izboljšajte sisteme nagrajevanja in priznavanja 
Generacija Y je odraščala v času, ko je dobila za vsako uspešno sodelovanje pri različnih 
projektih in nalogah diplome, priznanja ipd., poleg tega pa so jih starši med odraščanjem 
občudovali, jih hvalili in jim vlivali samozavest (Tulgan, 2009). Suleman in Nelson (2011) 
trdita, da morajo vodje zaposlenim, ki pripadajo tej generaciji, dajati povratne informacije in 
pohvale, saj s tem povečajo njihovo produktivnost in moralo na delovnem mestu. Stalne 
povratne informacije in prilagoditve na področju merjenja uspešnosti so načini, da zaposleni 
pripadniki generacije Y ostanejo na dobri poti proti zadanim ciljem tudi v času nujnih 
sprememb. Povratne informacije in pohvale nam torej lahko služijo za motivacijsko okrepitev 
generacije Y (Suleman in Nelson, 2011, str. 42). Zaposleni pripadniki te generacije si želijo 
nagrade, ki so smiselne, vznemerljive, raznolike, predvsem pa osebne (Suleman in Nelson, 
2011, str. 42). Eden od načinov osebnega priznanja je npr., da zaposleni dobi na svoj domači 
naslov pohvalo po pošti. Tako je z njegovim uspehom seznanjena tudi njegova družina. Ta 
pristop je izbral direktor podjetja Avere St. Luke, g. Meyer (2013) in opazil,  da sta se motivacija 
in ponos pri delu zaposlenih pripadnikov generacije Y izrazito povečala.  
 
3. Prilagodite usposabljanje učnim stilom generacije Y 
Cekada (2012) ugotavlja, da morajo organizacije prilagoditi tehnike usposabljanja zaposlenih 
pripadnikov generacije Y tako, da bodo ustrezale stilom njihovega učenja. Vodje lahko npr. 
poskusijo z možnostjo, da zaposlenim iz te generacije najprej omogočijo, da sami raziščejo in 
odkrivajo novo področje in šele nato poskrbijo za njihovo usposabljanje oz. učenje ustrezne 
tehnike, če niso sami prišli do želenega zaključka. Uporaba tristopenjskega usposabljanja, ki 
vključuje poslušanje, opazovanje in nato izvajanje, vodjem omogoča, da zaposlene pripadnike 
generacije Y najprej naučijo osnov, jim pokažejo nujne korake, nato pa jih pustijo, da poskusijo 
sami (Cekada, 2012). Omogočanje zaposlenim generacije Y, da se razvijajo, in pridobivanje 
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znanje tekom dela bo nedvomno zmanjšalo verjetnost za njihov odhod iz podjetja že ob prvem 
nezadovoljstvu ali razočaranju (Suleman in Nelson, 2011, str. 11).  
Cekada (2012) ugotavlja, da člani generacije Y najraje uporabljajo metode vizualnega učenja 
(video in multimedija). Isti avtor zato predlaga, da lahko njihovi vodje to preferenco izkoristijo 
tako, da jih najprej seznanijo z osnovami učnih ciljev, nato pa jih pustijo, da sami raziskujejo 
in se učijo preko simulacij, igranja vlog in uporabe interneta. Kot smo že omenili, lahko tudi 
netradicionalne metode, ki vključujejo zabavo, izredno pripomorejo k pozornosti pripadnikov 
te generacije (Cekada, 2012). Prensky (2008, str. 95) meni, da bi morali tisti, ki izobražujejo 
pripadnike generacije Y (npr. učitelji, mentorji, trenerji), razlagati oz. pojasnjevati informacije 
in jih ne le podajati, saj lahko njihovi učenci zaradi odličnega poznavanja digitalne tehnologije 
z lahkoto sami pridejo do vseh osnovnih podatkov, ki jih zanimajo. 
 
4. Ustavite se, poslušajte in sodelujte 
Kot sem že večkrat omenila, je generacija Y timsko usmerjena (Bannon in drugi 2011; 
Gavatorta, 2012), zato njeni pripadniki uživajo v sodelovanju in neformalnem delovnem okolju. 
Organizacije morajo to značilnost izkoristiti in pokazati interes za timsko sodelovanje ter 
izvajati projekte tako, da se zaposleni lahko povezujejo v time. Prav zaradi nenehne potrebe po 
socialni povezanosti je generacija Y na edinstven način zainteresirana za delo v timu (Balda in 
Mora, 2011). 
 
5. Ne izvajajte mikroupravljanja oz. mikromanagementa 
O mikroupravljanju oz. mikromanagementu govorimo takrat, ko vodja dodeli delo, razloži 
ustrezno usposobljenim zaposlenim, kako ga opraviti, nato pa jih vseskozi pretirano nadzira ter 
pogosto  prevzame delo, če ga zaposleni ne izvajajo točno tako, kot želi (Romero 2012, str. 8).  
Mikroupravljanje zaposlenih pripadnikov generacije Y povzroči razdružitev timov in izgubo 
produktivnosti (Du Vernay, 2007; Romero, 2012). Mikromanagerji, ki pretirano nadzirajo in 
poskušajo upravljati vse vidike dela svojih zaposlenih, pri generaciji Y ne bodo uspešni, saj bo 
ta hitro izgubila zanimanje za delo (občutek nezadostne sposobnosti in odgovornosti za 
samostojno opravljanje dela) (Romero, 2012, str. 8). Namesto mikroupravljanja bi torej morali 
vodje delovati kot trenerji ali mentorji, ki delujejo na osnovi dialoga, ne pa monologa 
(Gavatorta, 2012, str. 62).  
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6. Generaciji Y dajte delo, ki ima nek višji namen 
Eden od načinov za izgradnjo zvestobe med zaposlenimi iz generacije Y in organizacijo je, da 
imajo možnost opravljanja dela, ki prinaša vidne spemembe. Radi namreč opravljajo dela, ki 
imajo višji namen, pri čemer lahko opazujejo svoj prispevek k uspešnosti podjetja (Hewlett, 
Sherbin in Sumberg, 2009). Bekmann (2011) trdi, da lahko zaposleni pripadniki generacije Y 
naredijo velike spremembe pri doseganju ciljev podjetja, vendar pa le v primeru, ko jim 
prisluhnemo in upoštevamo njihove delovne želje in strasti. Da bi zaposleni lahko svoje delo 
sprejemali in doživljali kot nekaj pomembnega, je naloga vodij, da jim predstavijo poslanstvo, 
vizijo in vrednote organizacije. To zaposlenim pripadnikom generacije Y omogoči, da svoje 
delovne aktivnosti usladijo z usmeritvami in cilji organizacije (Hewlett in drugi, 2009).  Kar 86 
% zaposlenih predstavnikov generacije Y je navedlo, da je zanje zelo pomembno, da njihovo 
delo pozitivno vpliva na okolje (Hewlett in drugi, 2009). Ena od možnosti, kako v okviru 
organizacije dati zaposlenim predstavnikom generacije Y nek višji namen je, da jim 
omogočimo, da se lahko vključujejo v prostovoljstva. Dovoljenje, da si zaposleni iz te 
generacije vzame dan ali dva na leto, da lahko opravlja prostovoljno delo ali pa, da kot 
prostovoljec koordinira določen projekt, lahko poveča njegovo motivacijo in zadovolji njegovo 
potrebo po tem, da bo naredil nekaj dobrega za skupnost (Hewlett in drugi, 2009). Primer 
tovrstne dobre prakse je program podjetja Ernst & Young, ki se imenuje program 
odgovornosti7.  
 
7. Uporabljajte tehnologije naprednega komuniciranja. 
Cekada (2012) je izpostavil, da zaposleni pripadniki generacije Y, potem ko pošljejo sporočilo, 
pričakujejo takojšen odgovor, saj največkrat dajejo večji pomen hitrosti odziva kot natančnosti 
prejetega elektronskega zapisa. Eden od načinov, kako lahko vodje spodbujajo napredno 
komuniciranje, je, da se naučijo na prejeta elektronska sporočila odgovorjati čim prej, v najmanj 
24 urah, po možnosti pa še isti delovni dan (Hardy, 2012, str. 30). V podjetju IBM (2012) se 
vodje zavedajo pomena hitrega in pravočasnega odziva na sporočila zaposlenih, zato so znotraj 
podjetja zasnovali in vzpostavili lastno notranje socialno omrežje v obliki klepetalnice, kjer 
zaposleni lahko medsebojno komunicirajo. V primeru odsotnosti ali udeležbe na sestanku si 
                                                 
7 S programom odgovornosti podjetje Ernst & Young svojim zaposlenim omogoča, da podjetnike iz revnejših oz. 
manj razvitih delov sveta, kjer imajo omejene možnosti, naučijo računalniških in vodstvenih znanj oz. spretnosti. 
Tak program pa seveda tudi dodatno pozitivno vpliva na sloves podjetja. 
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lahko zaposleni nastavijo status »ne moti« ali »izven pisarne«, s čimer tudi obvestijo svoje 
sodelavce, naj ne pričakujejo takojšnjega odziva. Zelo pomembno je tudi, da vodje prilagodijo 
svoj način komuniciranja vsakemu posamezniku (pomembne medgeneracijske razlike). 
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5 ANALIZA PODATKOV  
  
5.1 Opis raziskave in vzorca 
Z namenom raziskovanja motivacijskih dejavnikov posameznih generacij, prisotnih na trgu 
dela v Sloveniji, sem s pomočjo spletne ankete zbrala odgovore posameznikov, ki niso imeli 
statusa študenta ali dijaka. Spletna anketa s 14 vprašanji (Priloga A), ki je bila pripravljena s 
pomočjo spletnega orodja 1ka, je bila aktivna med 27. februarjem in 27. majem 2018. Povezavo 
do nje sem delila na družbenem omrežju Facebook ter jo po elektronski pošti poslala izbranim 
slovenskim podjetjem. V treh mesecih je na celotno anketo odgovorilo 244 respondentov. 
Tabela 5.1 prikazuje osnovne opisne podatke o vzorcu anketiranih oseb. 
Tabela 5.1: Opis vzorca 
 Frekvenca Delež % 
Spol 
Moški 113 46,3 
Ženske 131 53,7 
Status 
Zaposlen/-a s polnim delovnim 
časom 
211 86,5 
Zaposlen/-a s polovičnim 
delovnim časom 
3 1,2 
Samozaposlen/-a 15 6,1 
Brezposeln/-a 15 6,1 
Letnica rojstva 
1953-1965 32 13,1 
1966-1976 40 16,4 
1977-1994 171 70,1 
1995-2002 1 0,4 
 
Med njimi je nekaj več žensk kot moških, večina respondentov pa je bila v času odgovarjanja 
na anketna vprašanja zaposlenih s polnim delovnim časom. Med demografskimi podatki je 
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najpomembnejši tisti, ki opredeljuje, v katero skupino glede na letnico rojstva spadajo 
respondenti, saj sem primerjala pripadnike generacije Y s člani drugih generacij. Generacije 
sem razdelila v časovna obdobja, kot jih opredeljujejo teorije, pri čemer pa sem letnice 
prilagodila tako, da so v vsaki skupini zajeti samo tisti letniki, ki so še vedno prisotni na trgu 
dela. V zajetem vzorcu je kar 70 % pripadnikov generacije Y, tem sledijo posamezniki iz 
generacije X s 16 %, malo več kot desetina respondentov je pripadnikov generacije baby boom, 
samo eden med njimi pa je pripadnik generacije Z.  
 
5.2 Preverjanje hipotez 
Prva hipoteza »Članom generacije Y je ravnovesje med delom in zasebnim življenjem bolj 
pomembno kot drugim generacijam«, govori o tem, da člani generacije Y v večji meri gledajo 
na to, kakšno je pri njih ravnovesje med delom in prostim časom. Predpostavljamo, da je za 
pripadnike generacije Y, v primerjavi z drugimi generacijami, bolj pomemben prosti čas, ki ga 
preživijo izven dela. 
V anketnem vprašalniku so imeli posamezniki pri 4. vprašanju možnost izbire med 
odgovoroma: »nižja plača in več možnosti za fleksibilen urnik dela« ali »višja plača in manj 
možnosti za fleksibilen urnik dela« (Priloga A). Predpostavila sem, da bodo posamezniki 
generacije Y, v primerjavi  s pripadniki drugih generacij, v večji meri izbrali prvo možnost. 
Slika 5.1 prikazuje deleže izbranih odgovorov pripadnikov primerjanih generacij na 4. 
vprašanje,  ki se med seboj ne razlikujejo.  
Slika 5.1: Primerjava deležev (%) izbranih odgovorov na 4. anketni vprašanje 
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Na osnovi tega rezultata sem se odločila za drugačen način preverjanja hipoteze, in sicer tako, 
da sem izračunala nov konstrukt v obliki ravnovesje med delom in prostim časom. To sem lahko 
naredila na osnovi podanih ocen naslednjih trditev oz. možnosti, navedenih pod vprašanjem 11: 
»več kot 40-urni delovnik, delo doma po rednem delu, minimalen dopust, veliko službenih 
potovanj, razpoložljivost izven delovnega časa« (Priloga A). K tem trditvam pa sem dodala še 
ocene trditev »prosti čas« iz vprašanja 5 (Priloga A). Pri 11. vprašanju pomeni najnižje ocenjena 
vrednost ponujenega odgovora, da ponudbe za delo s takimi značilnostmi respondent sploh ne 
bi sprejel. Zaradi take orientiranosti odgovorov sem trditev »prosti čas« iz vprašanja 5 
rekodirala, da je imela enako orientacijo. Izračunala sem Cronbachov koeficient alfa8. V našem 
primeru je vrednost Cronbachovega koeficient alfa > 0,7. Novo spremenljivko pa sem 
izračunala tako, da sem vrednosti prej omenjenih spremenljivk (ocen) seštela in dobljeno vsoto 
delila z njihovim številom.  
Potem, ko sem ustvarila novo spremenljivko, sem jo uporabila za preverjanje domneve o 
razlikah aritmetičnih sredin s pomočjo t-testa v programu SPSS. Razlike v povprečju 
ravnovesja med delom in prostim časom so se pokazale že na samem vzorcu primerjanih 
generacij. Pri posameznikih generacije Y je bila vrednost omenjenega povprečja 2,72, pri 
pripadnikih drugih generacij, pa je je bila ta manjša, in sicer 2,44. To pomeni, da bi člani 
generacije Y bolj verjetno sprejeli službo, ki ima manjše ravnovesje med delom in prostim 
časom. Levenov test nam pove, ali obstajajo statistično značilne razlike v variabilnosti 
ravnovesja pri delu glede na obe opazovani skupini (generacija Y in druge generacije). Ker je 
statistična značilnost višja od 5 %, lahko trdim, da med skupinama ni razlik v variabilnosti 
ravnovesja pri delu. Zaradi tega je v SPSS izračunu t-statistike in statistične značilnosti t-testa 
vključena predpostavka o enakosti variabilnosti v ravnovesju pri delu med skupinama. T test je 
pokazal, da obstaja statistično značilna razlika (p=0.01) med povprečjema razlik v ravnovesju 
med delom in prostim časom v primerajnih skupinah, kar prikazuje Tabela 5.2.  
 
 
                                                 
8 S Cronbachovim koeficientom alfa ugotavljamo, ali imajo spremenljivke notranjo konsistenco in s tem 
ustrezno zanesljivost. Kadar je njegova vrednost > 0,5, to pomeni, da spremenljivke merijo isti teoretski 
konstrukt, pri čemer velja, da bolj kot se njegova vrednost bliža številu 1, večja je njihova zanesljivost. 
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Tabela 5.2: Rezultati statistične analize povprečnih vrednosti ravnovesja med delom in 
prostim časom pri pripadnikih generacije Y in članih ostalih generacij 
Ravnovesje pri 
delu 
Število 
enot 
Povprečje 
Standardni 
odklon 
Standardna 
napaka 
Statistična 
značilnost 
Levenovega 
testa 
Statistična 
značilnost t- 
testa 
Druge generacije 65 2,44 0,85 0,10 
0,125 0,01 
Generacija Y 144 2,72 0,65 0,05 
 
Prvo hipotezo torej lahko zavrnem, saj se je pokazalo, da pripadnikom generaciji Y ravnovesje 
med delom in prostim časom ni bolj pomembno kot članom drugih generacij.  
Druga hipoteza se glasi: »Člani generacije Y imajo večja pričakovanja glede začetne plače in 
hitrosti napredovanja kot člani drugih generacij.«  
Za preverjanje te hipoteze sem s pomočjo programa SPSS izvedla dva t-testa, in sicer za trditvi 
»plača« in »napredovanje«, navedenima pod vprašanjem 5 (Priloga A). Ugotovila sem, da glede 
plače med pripadniki generacije Y in drugimi generacijami ni bilo statistično značilnih razlik 
povprečij ocen za to trditev (p = 0.865), pri čemer sta bili tudi vzorčni povprečji obeh 
primerjanih skupin podobni. Kljub temu pa se na vzorcu nakazuje, da je za generacijo Y plača 
malenkost bolj pomembna (gl. Tabelo 6.3). Glede napredovanja pa med povprečji ocen 
obstajajo statistično značilne razlike (p = 0.001), zaradi česar lahko trdim, da je posameznikom 
generacije Y napredovanje bolj pomembno kot članom drugih generacij (gl. Tabelo 5.3).  
Tabela 5.3: Rezultati statistične analize povprečnih vrednosti podanih ocen za trditev »plača«  
pri pripadnikih generacije Y in članih ostalih generacij 
Plača 
Število 
enot 
Povprečje 
Standardni 
odklon 
Standardna 
napaka 
Statistična 
značilnost 
Levenovega testa 
Statistična 
značilnost t- 
testa 
Druge generacije 69 4,25 0,63 0,08 
0,420 0,865 
Generacija Y 156 4,26 0,68 0,05 
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Tabela 5.4: Rezultati statistične analize povprečnih vrednosti podanih ocen za trditev 
»napredovanje« pri pripadnikih generacije Y in članih ostalih generacij 
Napredovanje 
Število 
enot 
Povprečje 
Standardni 
odklon 
Standardna 
napaka 
Statistična 
značilnost 
Levenovega testa 
Statistična 
značilnost t- 
testa 
Druge generacije 68 3,77 0,95 0,12 
0,247 0,001 
Generacija Y 145 4,20 0,84 0,07 
 
Pri vprašanju 9 sem anketirancem ponudila seznam dejavnikov, ki posameznike motivirajo pri 
delu (Priloga A). Med njimi so bili za potrditev hipoteze najpomembnejši trije, in sicer: začetna 
plača, letno povečanje plače ter možnost napredovanja. Vsak anketiranec je lahko izbral 
poljubno število navedenih dejavnikov.  
Pokazalo se je, da je kar 62,7 % pripadnikov generacije Y označilo, da jih pri delu motivira 
možnost napredovanja, na drugi strani pa je ta dejavnik izbralo le 34,8 % posameznikov, ki 
pripadajo drugim generacijam (gl. Tabelo 5.5).  
V splošnem pa je zelo malo anketirancev izbralo začetno plačo za motivacijski dejavnik  pri 
delu. Kljub temu pa so se tudi v tem primeru pokazale razlike med pripadniki generacije Y in 
predstavniki drugih generacij, saj je 15,7 % prvih začetno plačo navedlo kot motivacijski 
dejavnik, medtem ko je to možnost izbralo samo  2,9 % anketiranih, ki pripadajo ostalim 
generacijam (gl. Tabelo 5.5). 
Prav tako se kažejo razlike tudi pri motivacijskem dejavniku letnega povečanje plače, pri čemer 
je za 58,2 % posameznikov iz generacije Y to eden izmed glavnih dejavnikov pri delu, medtem 
ko je to možnost izbralo 42 % pripadnikov drugih generacij (gl. Tabelo 5.6).  
Razlike deležev (%) pri vseh treh omenjenih najpomembnejših motivacijskih dejavnikih so 
statistično značilne pri 5 % stopnji značilnosti. 
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Tabela 5.5: Razlike v deležih (%) izbranih treh najpomembnejših motivacijskih dejavnikov, 
med propadniki generacije Y in člani ostalih generacij 
 Začetna plača 
Druge 
generacije 
2,9 % 
Generacija Y 15,7 % 
 Letno povečanje 
plače 
Druge 
generacije 
42,0 % 
Generacija Y 58,2 % 
 Možnost 
napredovanja 
Druge 
generacije 
34,8 % 
Generacija Y 62,7 % 
 
Druge hipoteze, glede na rezultate statistične analize, torej ne morem zavrniti.  
Tretja hipoteza se glasi: »Članom generacije Y so bolj pomembne notranje vrednote dela, kot 
npr. delovni izzivi, možnosti za osebno rast, vidnost rezultatov njihovega dela, kot pa zunanje, 
npr. bonusi, nagrade itd.«. V vprašalniku so posamezniki podali svoje preferenčne ocene od 1 
do 5 za vsako od naslednjih navedenih vrednot dela: plača, prosti čas, moč, variabilnost 
zaposlitve, samostojnost pri delu, povratne informacije o lastnem delu, vplivanje na druge, 
prispevanje k nečemu, nadzor, koristi, nagrade, napredovanja, komunikacija, dober odnos s 
sodelavci ter narava dela (Priloga A). 
Slika 5.2 prikazuje, koliko se posameznikom Y generacije v povprečju zdi pomembna vsaka od 
navedenih vrednot dela.  
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Slika 5.2: Povprečne vrednosti ocen posameznih vrednot dela, ki so jih v anketi podali 
pripadniki generacije Y 
 
Da bi preverila hipotezo, sem vrednote dela najprej razdelila na notranje in zunanje. Notranje 
so: moč, variabilnost zaposlitve, samostojnost, povratne informacije o lastnem delu, vplivanje 
na druge, prispevanje k nečemu, nadzor ter narava dela. Zunanje pa preostale: plača, prosti čas,  
koristi, nagrade, napredovanje, komunikacija ter dobri odnosi s sodelavci. 
S pomočjo statističnega programa SPSS sem preverila, ali te spremenljivke dejansko merijo isti 
teoretski konstrukt. Za notranje in zunanje vrednote dela sem zato izračunala Cronbachov 
koeficient alfa, ki nam, kot sem že omenila, pove, ali imamo pri spremenljivkah notranjo 
konsistenco in s tem ustrezno zanesljivost. Tako za notranje kot zunanje vrednote dela lahko 
trdim, da je merjenje zanesljivo, saj sta oba Cronbachova koeficienta alfa > 0,6 (0,685 in 0,617). 
Zato sem lahko ustvarila in uporabila dve novi statistični spremenljivki, notranje vrednote dela 
ter zunanje vrednote dela. Pri vsakem posamezniku sem nato seštela vrednosti ocen 
notranjih/zunanjih vrednot dela ter dobljene vsote delila z njihovim številom. Tako sem za 
vsakega posameznika izračunala povprečne vrednosti ocen notranjih in zunanjih vrednot dela.  
Obe ustvarjeni spremenljivki imata približno normalno porazdelitev, zato sem ju lahko 
uporabila v vseh nadaljnjih statističnih analizah. S programom SPSS sem preverila domnevo o 
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razliki aritmetičnih sredin dveh spremenljivk na isti populaciji, v mojem primeru je bila to 
populacija pripadnikov generacije Y.  
S statistično analizo sem ugotovila, da med notranjimi in zunanjimi vrednotami dela obstajajo 
statistično značilne razlike (p ≈ 0.000) (gl. Tabelo 5.6). Na vzorcu pa je povprečna vrednost 
ocen zunanjih vrednot dela 4,22, povprečna vrednost ocen notranjih pa 3.80 (gl. Tabelo 5.6).  
Tabela 5.6: Rezultati statistične analize povprečnih vrednosti podanih ocen za notranje in 
zunanje vrednote dela, ki so jih podali anketirani pripadniki generacije Y 
Generacija Y Število enot Povprečje 
Standardni 
odklon 
Standardna 
napaka 
Statistična 
značilnost t-
testa 
Notranje vrednote 
dela 
142 3,80 0,49 0,04 
≈ 0,000 
Zunanje vrednote dela 142 4,22 0,43 0,036 
 
Tretjo hipotezo torej lahko zavrnem, saj že vzorčna povprečja notranjih in zunanjih dejavnikov 
dela kažejo, da so posameznikom generacije Y pomembnejše zunanje kot notranje vrednote 
dela. 
 
5.3 Povezava rezultatov z obtoječimi raziskavami 
V literaturi nisem zasledila poenotenega oz. konsistentnega strinjanja o tem, kateri dejavniki 
motivirajo generacijo Y. V okviru predhodnih raziskav medgeneracijskih razlik na delovnem 
mestu (McCrindle and Hooper, 2006; Smola in Sutton, 2002) ter širše študije medgeneracijskih 
razlik glede osebnostnih in motivacijskih dejavnikov (Twenge, 2000; Twenge, 2001 a, b) so 
preverjali, ali omenjene razlike obstajajo pri vseh treh generacijah delovne populacije v 
Avstraliji in ugotovili, da so te največje med generacijama Y in baby boom.  
Poročajo tudi, da vse tri generacije, torej X, Y in baby boom do različnih stopenj motivirajo 
naslednji dejavniki: pripadnost, moč in napredovanje. Z Bonferronovimi testi so potrdili, da sta 
generaciji X (M = 33,83) in generaciji Y (M = 34,50) bolj motivirani, če imata možnost 
napredovanja, kot  generacija baby boom (M = 32,84) (Wong, Gardiner; lang in Coulon, 2008).  
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5.3.1 Ravnovesje med delom in zasebnim življenjem 
V članku New Generation, Great Expectations: A Field Study of the Millennial Generation so 
ugotovili, da ostaja ravnovesje med delom in zasebnim življenjem nedvomno pomemben 
dejavnik pri odločitvi generacije Y za opravljanje določenega dela. Zavedati se moramo, da so 
pripadniki generacije Y, ki so trenutno prisotni na trgu dela v svojih 20-ih letih in so po večini 
še brez družin ter stalnih obveznosti, zato jim je prosti čas še toliko bolj pomemben (McMahon 
2008 v Schweitzer, Ng in Lyons 2010). 
Cennamo in Gardner (2008 v Twenge 2010) sta med drugim ugotovila, da generacija Y bolj 
vrednoti svobodo, ki jo definira kot ravnovesje med delom in zasebnim življenjem, v primerjavi 
z generacijama X in baby boom.  
V raziskavi podjetja Deloitte Central Europe First steps into the labour markets, international 
survey of students and graduates, izvedeni v srednji Evropi, je večina anketiranih menila, da 
imajo srečno družabno in družinsko življenje ter zdravje prednost pred delom, pri čemer jih je 
38 % izjavilo, da se njihovo življenje večinoma vrti okoli dela. Anketirani slovenski študenti 
so ravnovesje med delom in zasebnim življenjem prav tako uvrstili na visoko četrto mesto (28,9 
%) (Deloitte, 2018). 
Tudi v svoji raziskavi sem ugotovila, da je ravnovesje med delom in zasebnim življenjem 
generaciji Y pomembno. 
5.3.2 Začetna plača in hitrost napredovanja 
Do medgeneracijskih razlik prihaja tudi pri začetni plači. V moji raziskavi je bila generaciji Y 
začetna plača bolj pomembna kot predstavnikom ostalih generacij. V članku Generation Y in 
the Workplace: Managerial Challenges sta dve tretjini anketirancev, ki so pripadali generaciji 
Y, plačo označili za zelo pomembno komponento pri delu, ki vpliva na njihovo delovno 
motivacijo (Meier, Austin, Crocker, 2010).  
Prav tako je bil v raziskavi podjetja Deloitte Central Europe First steps into the labour markets, 
international survey of students and graduates, drugi najpomemebnejši motiv pri izbiri 
delodajalca plača, ki jo le ta ponuja (13 % anketiranih). Slovenski anketiranci pa so med 
dejavnike, ki jih najbolj motivirajo pri delu, privlačno plačo prav tako postavili na drugo mesto 
(42,2 %)  (Deloitte, 2018).  
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V članku New Generation, Great Expectations: A Field Study of the Millennial Generation je 
omenjena tudi študija, s katero so ugotovili, da je plača za generacijo Y edini in najpomembnejši 
motivacijski dejavnik (Corporate Ladership Council, 2004 v Schweitzer, Ng in Lyons 2010). 
Poleg tega imajo pripadniki generacije Y tudi večja pričakovanja glede napredovanja in 
zvišanja plače. Obstajajo poročila o tem, kako so se nekateri posamezniki iz generacije Y že po 
šestih mesecih dela spraševali, kdaj bodo napredovali in kdaj jim bodo povišali plačo. V zgoraj 
omenjenem članku so v okviru lastne raziskave ugotovili, da je več kot dve tretjini anketiranih 
članov generacije Y (68,5 %) pričakovalo napredovanje v prvih 18 mesecih dela (Erickson 2009 
v Schweitzer, Ng in Lyons 2010).  
Reultati raziskave MTF (Monitoring the future v Twenge 2010) so pokazali, da generacija X 
statistično značilno bolj ceni denar, status in pretiž kot generacija baby boom; ta razlika je bila 
sicer manjša med generacijama X in Y, pri čemer pa je bila med generacijama Y in generacijo 
baby boom še vedno statistično značilna.  
5.3.3 Notranje in zunanje vrednote dela 
Raziskava Generation Y in the Workplace je pokazala, da prihaja do medgeneracijskih razlik 
glede zunanjih in notranjih vrednot dela. Skoraj 95 % anketirancem drugih generacij je bila 
letna rast plače bolj pomembna kot generaciji Y (87 %). Pri vprašanjih, ki so se navezovala na 
zunanje in notranje vrednote dela, pa so ugotovili manjša odstopanja, pri čemer naj bi pripadniki 
generacije Y višje vrednotili notranje kot zunanje vrednote dela (Brown in drugi, 2009).  
Jurkiewcicz (2000 v Twenge 2010) je v svoji presečni študiji (Cross-sectional) odkril, da ni 
razlik med generacijama baby boom in X glede zunanjih vrednot dela, kot so prestiž, socialni 
status in visoka plača. Cennamo in Gardner (2008 v Twenge 2010) pa s svojo raziskavo nista 
ugotovila statistično značilnih medgeneracijskih razlik  glede večine zunanjih vrednot dela, te 
pa so se pokazale predvsem v okviru statusa navezujočih delovnih vrednot (vpliv na druge, 
odgovornost), in sicer z manjšim dvigom od generacije baby boom do generacij X in Y. Pri 
notranjih vrednotah dela pa avtorja nista zaznala nobenih statistično značilnih razlik med 
omenjenimi generacijami. 
Raziskava podjetja Deloitte Central Europe First steps into the labour markets, international 
survey of students and graduates, izvedena v Sloveniji, je pokazala, da anketiranci bolj cenijo 
zunanje vrednote dela, saj so plačo (42,2 %), dobro delovno vzdušje in odnose s sodelavci (31,1 
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%) ter ravnovesje med delom in zasebnim življenjem (28,9 %), glede na pomembnost, uvrstili 
od drugega do četrtega mesta (Deloitte 2018). 
Moji rezultati kažejo podobno kot Deloittova raziskava, in sicer, da so anketiranim pripadnikom 
generacije Y pomembnejše zunanje kot notranje vrednote dela. Predvidevam, da je to posledica 
specifičnih razmer v organizacijah in na delovnih mestih oz. širše v naši družbi, ki je primer 
mlade post-socialistične demokracije, ki počasi prehaja v stabilnejši oz. bolj uravnotežen prosto 
tržni kapitalistični sistem. 
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6 ZAKLJUČEK 
 
Magistrska naloga je bila izdelana z namenom ugotavljanja motivacijskih dejavnikov 
generacije Y pri delu. Na trgu dela so trenutno aktivne tri generacije, in sicer baby boom, X in 
Y. Dejstvo je, da vsaka nova generacija, ki pride na trg dela, prinese v delovno okolje svoje 
edinstvene lastnosti (Noble in Schewe 2003; Wade-Benzoni 2002, str. 56). Ker je trenutno na 
trgu dela prisotna največja razlika v generacijah, to nedvomno terja podrobnejše raziskave. 
Podatki v obstoječi literaturi pripadnike generacij Y označujejo kot osebe, ki so sposobne 
izvševati številne naloge, imajo željo po strukturiranosti in dosežkih, so tehnološko podkovane, 
timsko orientirane ter izražajo močno željo po pozornosti in povratnih informacijah (Bohl, 
2008; Feiertag & Berge, 2008; Monaco & Martin, 2007; Partridge & Hallam, 2006; Shaw & 
Fairhurst, 2008; Skiba & Barton, 2006; Wilson & Gerber, 2008 v Farrell in Hurt 2014). 
Posledično imajo tudi drugačna pričakovanja glede delovnega mesta, v primerjavi s pripadniki 
predhodnih generacij. Na delovnem mestu si želijo sprememb, zadovoljitev želja in dosežke ter 
fleksibilnost in variabilnost (Beekman, 2011; Conner, 2010; Guillemette, 2009; Hershatter & 
Epstein, 2010; Sujanksy, 2009 v Farrell in Hurt 2014). Glede na navedena strokovna izhodišča 
sem izoblikovala tri hipoteze, ki sem jih preverjala z anketo, oblikovano s spletnim orodjem 1-
ka. Anketa je bila aktivna 3 mesece, nanjo pa je odgovorilo 244 respondentov. Prva 
raziskovalna hipoteza se je glasila: 
H1: Članom generacije Y je ravnovesje med delom in zasebnim življenjem bolj pomembno kot 
drugim generacijam. 
Na podlagi rezultatov ankete sem prvo hipotezo zavrnila.  
Istočasno pa so rezutati pokazali, da je ravnovesje med delom in zasebnim življenjem generaciji 
Y pomembno. 
Druga hipoteza je temeljila na naslednji trditvi: 
H2: Članom generacije Y sta plača in napredovanje bolj pomembna kot pripadnikom drugih 
generacij. 
Ugotovila sem, da predstavlja začetna plača za posameznike iz generacije Y (15,7 %,), v 
primerjavi s pripadniki ostalih generacij (2,9 %) večji motivacijski dejavnik. Tudi dvig plače je 
generaciji Y bolj pomemben (58,2 %) kot predstavnikom ostalih dveh (42 %).  
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Kar 62,7 %  pripadnikov generacije Y je izjavilo, da jih pri delu motivira možnost napredovanja, 
medtem, ko je bil to motivacijski dejavnik za le 34,8 % predstavnikov drugih generacij. 
Zato sem, skladno z navedenimi rezultati ankete, drugo hipotezo potrdila.  
Tretja hipoteza se je glasila: 
H3: Članom generacije Y so bolj pomembne notranje vrednote dela, kot npr. delovni izzivi, 
možnosti za osebno rast, vidnost rezultatov njihovega dela, kot pa zunanje, npr. bonusi ali 
nagrade. 
Hipotezo sem na podlagi vzorčnih povprečij ocen notranjih in zunanjih dejavnikov dela, ki so 
pokazale, da so posameznikom iz generacije Y pomembnejše zunanje, v primerjavi z notranjimi 
vrednotami dela, zavrnila. 
Po pregledu rezultatov objavljenih raziskav sem ugotovila, da obstajajo razlike med 
generacijami, vendar pa njihovih motivacijskih dejavnikov ne moremo poenotiti in posplošiti. 
Moramo se zavedati, da so vse napisane teorije nastale na podlagi podobnih rezulatov za 
pripadnike določenih generacij, vendar to še ne pomeni, da to velja za vsakega posameznika. 
Pri motivaciji nam lahko teorije pomagajo le za lažje razumevanje širšega razmišljanja 
pripadnikov posamezne generacije. Menim, da je heterogenost rezultatov posledica predvsem 
velikih razlik v političnih in ekonomskih razmerah oz. pogojih za delo v posameznih državah. 
Tako so npr. pogoji za delo in vrednote v starih zahodnih demokracijah s stabilnim 
kapitalističnim gospodarstvom drugačni kot v mladih državah, nastalih po tranziciji iz 
komunizma oz. socializma. To pa se seveda pozna tudi na motivacijskih dejavnikih generacij, 
ki so trenutno na trgu dela. V Sloveniji tranzicija še vedno poteka in potrebnih bo še nekaj 
menjav generacij, predvsem pa vzpostavitev večje politične in ekonomske stabilnosti, da se 
bomo lahko znebili starih navad in tako postali primerljivi z razvitim zahodnim svetom. V tem 
kontekstu vidim tudi vzroke za opisane razlike v rezultatih objavljenih študij in izsledkih moje 
raziskave. Nedvomno pa na izsledke moje raziskave vpliva tudi dejstvo, da je na anketo 
odgovorilo razmeroma majhno število respondentov, ki so v precej različnem številu pripadali 
posameznim generacijam, zato na osnovi njihovih odgovorov ne morem oblikovati posplošenih 
zaključkov. Napovednost raziskave bi tako lahko povečali z večjim vzorcem zajetih 
anketirancev v Sloveniji, ki bi moral biti tudi bolj uravnotežen v smislu števila primerjanih 
pripadnikov posameznih generacij, ter z razširitvijo tovrstnega preučevanja v druge države.  
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Menim, da je pripadnike generacije Y težko upravljati, saj jih je zelo težko zadovoljiti. Vzroke 
za to vidim v vzgoji, hitro se razvijajočih tehnologijah in socialnem okolju. 
Pripadniki generacije Y so odraščali v okolju, v katerem so njihovi starši nenehno poudarjali, 
kako zelo posebni so in da lahko dosežejo vse, kar si želijo. V šolah so učitelji popuščali, ker 
se niso želeli ukvarjati z morebitnimi pritožbami staršev, glede obravnavanja in ocenjevanja 
njihovih otrok. Tako so tekom izobraževanja in doma otroci za vsako sodelovanje in 
tekmovanje, kljub slabi uvrstitvi, dobivali pohvale in diplome. Sedaj, ko ti odrasli »otroci« 
pridejo v službo, doživijo šok, saj hitro ugotovijo, da niso več tako posebni, kot so mislili, da 
so do sedaj oziroma, da niso več v središču pozornosti.  
Drugi pomemben vzrok je obstoječa tehnologija, saj vsi pripadniki generacije Y uporabljajo 
internet in socialna omrežja, kjer se predstavljajo tako kot želijo in so deležni nenehne 
pozornosti vrstnikov z všečki, komentarji, SMS-i in MMS-i. Vse to počnejo zaradi 
samodokazovanja in želje po pohvali, saj imajo pogosto zelo nizko samopodobo. Tehnologija 
jim poleg tega omogoča tudi nakupovanje prek spleta, gledanje filmov, serij, torej lahek dostop 
do številnih stvari, ki si jih zaželijo. Zaradi te dostopnosti so pripadniki generacije Y neučakani 
in bi vse radi imeli takoj. Tako tudi v tem smislu na delovnem mestu doživijo šok, saj 
napredovanje, povečanje plače, zadovoljstvo, dobri odnosi s sodelavci in ostali dejavniki, ki jih 
motivirajo, niso samoumevni in ne pridejo kar tako čez noč. 
Živimo v okolju, v katerem so podjetja pogosto bolj osredotočena na dobiček kot na zaposlene, 
zato se pripadniki generacije Y hitro znajdejo v težavah, saj jim podjetja v takih razmerah ne 
pomagajo graditi samozavesti in se učiti  sodelovanja, zato so razumljivo nezadovoljni.  
Zaradi vseh omenjenih vzrokov je povsem pričakovano, da pripadniki generacije Y izrazito 
cenijo prosti čas, pričakujejo visoke začetne plače in hitra napredovanja, ugodno delovno 
okolje, odlično komunikacijo s kolegi in nadrejenimi, ki vključuje tudi pohvale za opravljene 
naloge, kar je nedvoumno pokazala tudi moja raziskovalna naloga.  
Zato sem prepričana, da je resnično potrebno, da delodajalci poslušajo mlade in razumejo 
njihova pričakovanja. K temu lahko pristopijo formalno tako, da izvedejo interne ankete in/ali 
osebne intervjuje z uporabo vprašalnika, ali pa na bolj neformalen način, z vsakodnevno 
komunikacijo med vodji in zaposlenimi. Potrebno je tudi vlagati v vodenje in socializacijo 
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pripadnikov generacije Y na delovnem mestu, saj, zaradi obilice znanja, predstavljajo potencial, 
ki ga je vredno izkoristiti in razvijati  kot pomemben vir napredka v vsaki organizaciji. 
Še vedno pa moramo biti pozorni na vse aspekte določene osebe, ki jo želimo motivirati; na 
primer ne smemo pozabiti tudi na razlike v spolu, če ima oseba že svojo družino, itd. Vsekakor 
sem mnenja, da motivacijskih dejavnikov ne smemo postavljati in jih posploševati le glede na 
starost. Vsakega posameznika lahko motivira druga stvar, ne glede na spol in pripadnost 
generacijski skupini. Pomembno je tudi poudariti, da v generacijskih teorijah obstajajo očitne 
pomanjkljivosti zlasti glede razumevanja različnih sektorjev in socialno-ekonomskega 
položaja.   
Bolj kot samo raziskovanje značilnosti in vrednot, v katerih se posamezne generacije med seboj 
razlikujejo, bi bilo zelo zaželeno oz. nujno potrebno, da bi se osredotočili na spoznanja o tem, 
kaj lahko vsaka od generacij na trgu dela, glede na svoje značilnosti ponudi timu in organizaciji 
in kako le-te vplivajo na delo, komunikacijo, vedenje in medosebne odnose (McCann in Giles 
2006). Žal je trenutno takih raziskav še vedno zelo malo, predstavljajo pa pomemben 
orientacijski izziv za prihodnost.  
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PRILOGA A: Anketa o motivacijskih dejavnikih generacije Y 
 
Sem študentka zaključnega letnika magistrskega študija Sociologija-upravljanje organizacij, 
človeških virov in znanja. V magistrskem delu bom raziskovala motivacijske dejavnike 
generacije Y v organizaciji. Prosila bi vas, da si vzamete nekaj minut in izpolnjete kratko 
anketo in mi s tem pomagate pri raziskavi za magistrsko delo.  
 
Q1 - 1. Spol:  
 
 Moški  
 Ženski  
 
Q2 - 2. Kakšen je vaš trenutni status?  
 
 Zaposlen/-a s polnim delovnim časom  
 Zaposlen/-a s polovičnim delovnim časom  
 Samozaposlen/-a  
 Brezposeln/-a  
 
Q3 - 3. Katerega leta ste rojeni?  
 
 1953 - 1965  
 1966  -1976  
 1977 - 1994  
 1995 - 2012  
 
Q4 - 4. Za naslednje tri pare zaposlitvenih možnosti, prosim izberite vam 
najprimernejšo.  
 
Q5 - Možnost 1:  
 
 Višjaplača in manjša možnost drugih koristi (dodatna izobraževanja, dodaten prostdan, 
itd.)  
 Nižjaplača in večja možnost drugih koristi (dodatna izobraževanja, dodaten prostdan, itd.)  
 
Q6 - Možnost 2:  
 
 Višja plačain manj možnosti za fleksibilen prihod na delo in odhod iz dela.  
 Nižja plača in več možnosti za fleksibilen prihodna delo in odhod iz dela.  
 
Q7 - Možnost 3:  
 
  Višja plača zmanjišimi možnostmi dela od doma.  
 Nižja plača z večjimi možnostmi dela od doma.  
 
 
 
Q8 - 5. Prosim, da na lestvici od 1 - Nepomembno do 5 - Zelo pomembno, označite, kako 
pomembne so za vas naslednje delovne karakteristike.  
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 1 - 
Nepome
mbno 
2 3 4 5 - Zelo 
pomembn
o 
Plača      
Prosti čas       
Moč      
Variabilnost zaposlitve      
Samostojnost pri delu      
Povratne informacije o vašem delu       
Vplivanje na druge      
Prispevanje k nečemu      
Nadzor      
Koristi      
Nagrade      
Napredovanje      
Komunikacija      
Dobri odnosi s sodelavci      
Narava dela      
Drugo:      
 
Q9 - 6. Kakšno delovno okolje vas najbolj motivira?  
 
 Okolje, ki teži k razvoju in napredku  
 Okolje z močnim timskim duhom  
 Tekmovalno okolje  
 Stabilno/varno okolje  
 
Q10 - 7. Kako pomembna,  od 1 - Nepomembna  do 10 - Zelo pomembna, se vam zdi 
povratna informacija vašega nadrejenega pri vaši delovni motivaciji?   
 
 1- 
Nepom
embna 
2 3 4 5 6 7 8 9 10 - 
Zelo 
pomem
bna 
Vpišite besedilo 
odgovora 1           
 
Q11 - 8. Ali raje delate sami ali v timu?  
 
 V timu  
 Sam/-a  
 Vseeno  
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Q12 - 9. Prosim označite, kateri od spodaj navedenih dejavnikov vas najbolj motivirajo 
privašem delu?   
Možnih je več odgovorov  
 
 Visoka odgovornost  
 Visoka kompenzacija za opravljeno delo (plača, pokojnina, zavarovanja in nagrade)  
 Dobro delovno okolje  
 Možnost napredovanja  
 Več prostega časa / fleksibilen delovni čas  
 Varnost zaposlitve  
 Zanimivo in izzivov polno delo  
 Dobra in odprta komunikacija med managementom in ostalimi zaposlenimi  
 Dobri odnosi s sodelavci  
 Samostojnost pri delu  
 Sodelovanje pri kreiranju ciljev  
 Timsko delo  
 Pripadnost organizaciji  
 Vrednote, vizija organizacije  
 Možnost izobraževanja  
 Službena potovanja  
 Možnost dela od doma  
 Letno povečanje plače  
 Začetna plača  
 Plačilo/povračilo šolnine ali drugih izobraževanj s strani organizacije  
 Drugo:  
 
Q13 - 10. Prosim označite, koliko se strinjate z naslednjimi trditvami  
 
 1 - Se ne 
strinjam 
2 3 4 5 - 
Močno se 
strinjam 
Finančne spodbude me motivirajo bolj kot 
nefinančne       
Zadovoljen/-na sem s trenutno plačo      
Zadovoljen/-na sem z odmori za kosilo in 
dopusti v organizaciji      
 
 
Q14 - 11. Ali bi sprejeli ponudbo za delo, ki zahteva naslednje dejavnike?  
 
 1 - Sploh 
ni 
verjetno 
2 3 4 5 - Zelo 
verjetno 
Več kot 40 urni tedenski delovnik      
Delo doma po rednem delu      
Minimalen dopust      
Zelo stresno okolje      
Veliko službenih potovanj      
Razpoložljivost izven delovnega časa      
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 1 - Sploh 
ni 
verjetno 
2 3 4 5 - Zelo 
verjetno 
Dolga vožnja v službo      
 
